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FORORD

Jamstalldhetsmyndigheten har till uppgift att ge stéd till universitet och
hogskolor i deras arbete med att nd de jamstalldhetspolitiska malen. |
uppdraget ingar att pa arsbasis ldmna en lagesrapport till
Regeringskansliet.! Rapporterna som redovisas foljer upp resultaten av
larosatens arbete med jamstalldhetsintegrering, samt redogor for
Jamstalldhetsmyndighetens prioriteringar och utveckling av
stédinsatserna.

Den har studien har genomforts av docent och forskare Birgitta
Jordansson samt professor Helen Peterson och syftar till att férdjupa
kunskapen om larosatens genomfdrande av uppdraget om
jamstalldhetsintegrering i hégskolor och universitet (JiIHU). Underlaget
kommer att ligga till grund for Jamstalldhetsmyndighetens fortsatta
utveckling av stodet till larosaten. Rapportforfattarna ansvarar for
rapportens innehdll och slutsatser.

Angered, februari 2024
|da-Maria Linder

Enhetschef vid enheten for jamstalldhetsintegrering i hdgskolor och
universitet

1'S2017/07218/RS (delvis)
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OM RAPPORTEN

Den hér rapporten presenterar resultaten fran en studie som syftat till att fordjupa
kunskapen om ldrosdtenas arbete med utgdngspunkt i regeringens uppdrag om
jamstilldhetsintegrering (det sa kallade JiHU-uppdraget). Rapporten har tillkommit pé
uppdrag av Jamstédlldhetsmyndigheten i enlighet med den uppdragsbeskrivning som
formulerades i juni 2022. Dér beskrevs att uppdraget skulle: ”Foérdjupa kunskapen om,
och exemplifiera, hur larosdten med JiHU-uppdrag avser implementera/implementerar
sina inriktningar for arbetet med jamstilldhetsintegrering och pa vilka sétt det sker”
(Jamstélldhetsmyndigheten 2022b, s 3). Ett dvergripande syfte med rapporten ar vidare
att undersoka forutséttningarna for det fortsatta arbetet med att implementera JiHU-
uppdraget pa liarositenas olika verksamhetsnivaer. Genom ett antal fallstudier vid ett
urval av ldrosdten har mojliga strategier for implementering identifierats, liksom
utmaningar for ett sddant arbete. Dessa presenteras i rapporten med utgdngspunkt i
teorier om implementering och den ldrande organisationen.

Implementering &r séledes ett barande tema i rapporten. Det som sérskilt fokuseras &r
i vilken utstrickning som implementeringen tagit tillvara tidigare erfarenheter,
kunskaper och lirdomar inom verksamheten och byggt vidare pa dessa. Betydelsen av
att bygga vidare pa existerande ldrdomar och kunskap for ett lingsiktigt
forandringsarbete betonas inom teorier om ldrande organisationer. Utgangspunkten i
dessa teorier gor det Aven mojligt att identifiera och skapa forstaelse for de hinder som
uppstar under resans gang samt hur sddana hinder skulle kunna dvervinnas. Samtidigt
som rapporten lyfter fram tdnkbara framgangsrika tillvigagangssatt synliggors hinder
eller fallgropar, vilka det kan vara skél att stanna upp vid for att undvika att falla ned 1.

Att arbeta med jdmstilldhetsintegrering ur ett langsiktigt fordndringsperspektiv
innebér att fragor om makt och distribution (av resurser) adresseras. De ldrosidten som
valts ut for studien har pa olika sitt problematiserat sin verksamhet utifran ett
genus/intersektionellt perspektiv. En forutsdttning for ett sddant arbete ar att det i
organisationen finns en legitimitet for den kunskap som bidrar i detta problematiserande
samt att denna kunskap ocksa har en legitim plats pa de olika nivderna (centralt och
lokalt pé ldrosétet) och inom ramen for bdde de formella och de informella strukturerna.
Graden av legitimitet for kunskapen ar alltsd avgorande for hur framgéngsrika
implementeringsprocesser kan bli, sérskilt i ett langsiktigt perspektiv.

Vidare visar studien pa betydelsen av att koppla implementeringsarbetet till
verksamhetens kvalitetsarbete. | samband med det viktiga problematiseringsarbetet bor
sdledes betydelsen av jamstilldhetsintegrering betonas i relation till bade utbildningens
och forskningens kvalitet. En sddan koppling kan skapa en organisatorisk mottaglighet
och acceptans for forandring dven i kollegiala sammanhang dér risken annars finns att
det utvecklas motstand.
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INLEDNING

Sedan 2016 har de svenska ldrosdtena haft ett regeringsuppdrag om att
jémstélldhetsintegrera sina verksamheter (det s& kallade JiHU-uppdraget). Det
Overgripande syftet med uppdraget dr att ldrosdtena ska bidra till att uppnd de
jamstdlldhetspolitiska mélen, genom att forslagsvis arbeta med angivna fokusomraden:
karridrvégar, konsbundna studieval samt genomstromning. Utgangspunkten &r dock att
larosdtena inom fokusomradena, men ocksd bortom dessa, ska ‘identifiera
jamstilldhetsproblem 1 kdrnverksamheten som de kan bidra till att 16sa”
(Regleringsbrevet 2022). Beroende pa hur uppdraget tolkas och forstés skulle det kunna
tinkas leda till langsiktig strukturell och kulturell fordndring av de akademiska
organisationerna. En sddan genomgripande fordndring av verksamheterna forutsétter en
6kad medvetenhet hos ledning och medarbetare pa alla positioner om betydelsen av
maktrelationer, privilegier, normer och vérderingar for bland annat karridirméjligheter
och tillgang till olika typer av resurser. En 6kad medvetenhet kan i sin tur resultera i nya
sitt att agera, beddma och organisera verksamheten for att pd si sitt gagna bade
medarbetare och studenter. (Regleringsbrev 2016; 2017; 2018; 2019; 2021; 2022 och
2023). Den av regeringen tillsatta stodfunktionen (Nationella sekretariatet for
genusforskning) betonade &ven betydelsen av att ldrositena garanterade en tydlig
ansvarsfordelning, mandat fran ledningen, ett kunskaps- och processtod, samt ett vil
organiserat och forankrat fordndringsperspektiv’ (2017, s 23).

Uppdraget har direfter sedan 2019 forléngts med ett ar i taget. Fran 2022 handlar det
emellertid aterigen om ett flerarigt uppdrag med krav pé ldrosdtena att upprétta
inriktningsplaner for aren 2023-2025. Léroséitena redovisade dessa inriktningar till
Arbetsmarknadsdepartementet samt till Utbildningsdepartementet den 1 september
2022. I delrapporten Med sikte instdllt pa 2025 sammanfattar Jimstilldhetsmyndigheten
(2023) sin granskning av dessa inriktningsplaner (for 2023—2025) och pavisar hoga
ambitioner och fortsatta resultat. Delrapporten anger emellertid ocksad att de
overgripande omraden och mal som pekas ut i dessa planer gor att det dr svart att se hur
malen kommer att operationaliseras i verksamheterna (s. 22). Den hér rapporten vill
fordjupa kunskapen om ldrosétenas praktiska arbete med jdmstélldhetsintegrering och
om vad som har hint under de sju ar som JiHU-uppdraget funnits.

Utgangspunkter och syfte

Utgangspunkten for den hir rapporten dr ett uppdrag fran Jamstilldhetsmyndigheten
som syftat till att fordjupa kunskapen om ldrosétenas arbete utifran JiHU-uppdraget,
lyfta exempel fran olika ldrosdten som skulle kunna bidra till myndighetens arbete som
stodfunktion (Jamstidlldhetsmyndigheten 2022b). Utifrdn detta uppdrag &r det
Overgripande syftet med den hir rapporten att undersoka forutséttningarna for den
fortsatta implementeringen av JIHU-uppdraget pé larosétenas olika nivaer. Under de ar
som uppdraget har funnits har olika initiativ tagits och olika metoder utvecklats for att
mojliggdra implementeringen. Det som har undersokts i denna studie dr ndrmare bestamt
vilka initiativ och metoder som visat sig vara mest framgangsrika ute pa nagra utvalda
laroséten. En framgangsrik implementering av jamstélldhetsintegrering innebér i det hér
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sammanhanget att (genomgripande eller initial) organisatorisk férdndring har uppnétts
genom problematiseringar av det ”forgivet tagna” med fokus pa att utmana normer och
vérderingar. Tidigare forskning om organisatoriskt fordndringsarbete har visat hur en
sadan framgangsrik implementering av ett foridndringsinitiativ bygger pa ett
kontinuerligt ldrande dir kunskapsutveckling och kunskapsspridning &r centrala delar.
Rapporten utgar déarfor fran tidigare studier som visat pa forutséttningarna for en ldrande
organisation.

Det dr dock viktigt att betona att det som lyfts fram i rapporten inte &r exempel pa
framgéangsrika ldrosdten utan i stillet snarare framgangsrika implementeringsprocesser.
Vad som kan utmirka sddana implementeringsprocesser analyseras i rapporten med
exempel fran olika ldroséten, utan att dessa laroséten ska forstas som fallstudier. I stillet
for att skapa en forstaelse for arbetet vid enskilda ldrosdten syftar séledes rapporten till
att skapa en fordjupad forstaelse for arbetet med implementering.

Rapporten belyser dven utmaningar eller hinder i det pagdende arbetet med
implementering av JIHU-uppdraget, vilka kan ses som fallgropar som det kan vara skil
att vara uppmérksam pa for att undvika att falla ned i. Forhoppningen ar att de
erfarenheter som hér lyfts fram frén olika laroséten ska kunna bidra till att inspirera och
stirka ett fortsatt utvecklings- och fordndringsarbete.

Disposition och struktur

Rapporten fortsitter ndrmast med en kort ssmmanfattning av vad tidigare forskning visat
om ldrosédtenas arbete med JiHU-uppdraget. Darefter tittar vi ndrmare pad vad som
utmérker den organisatoriska kontexten som uppdraget ska implementeras i. Det som
hér framfor allt lyfts som relevant &r hur sé kallade informella hierarkier kan forhindra
eller fordroja ett framgangsrikt jamstilldhetsarbete. Detta fOljs av ett avsnitt som
presenterar den metod och det tillvigagiangsitt som anvints for att genomfora studien
och det material som analyserna bygger pa. Rapportens mest omfattande del utgors av
redovisningen av resultaten och analyser av det empiriska materialet. Den hir delen
bestar av fyra olika avsnitt och inleds med en analys med utgdngspunkt i mojligheterna
till implementering av JiHU-uppdraget pa ldrosdtenas lagre nivaer. Strukturen pa
analysen foljer hir implementeringsprocessens olika steg. Syftet med denna inledande
analys dr framfor allt att pa ett systematiskt sétt identifiera centrala dimensioner av
framgangsrika implementeringsprocesser. Analysen av implementeringen fordjupas
dérefter med hjilp av tidigare forskning om den ldrande organisationen. Har skiftar alltsa
fokus fran implementeringsprocessens olika steg till implementering i en ldrande
organisation. Det néstf6ljande avsnittet utforskar utmaningar i implementeringsarbetet
och nyanserar séledes den foregédende analysen som haft fokus pa framgangsrika
implementeringsprocesser. Resultat- och analysdelen avslutas med ett avsnitt som
atervander till rapportens fokus pa framgangsrika implementeringsprocesser for att
fordjupa forstaelsen for vad som utmérker dessa och vilka forutsdttningar som kan
mojliggéra dem. Rapporten avrundas med en kort sammanfattning av studiens viktigaste
slutsatser samt med nagra forslag for Jamstélldhetsmyndighetens fortsatta arbete som
stodfunktion.
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LAROSATENAS ARBETE MED
JAMSTALLDHETSINTEGRERING

I véra tidigare studier av JIHU-uppdraget har vi fokuserat pa hur uppdraget tagits emot
pa ldrosétenas centrala ledningsnivder. Dessa studier har synliggjort nagra av de
svérigheter och hinder med implementeringen av uppdraget som ldrosdtena stétt infor
(Jordansson & Peterson 2019; Jordansson & Peterson 2022). Vi har ocksé lyft fram
framgéngsfaktorer som skulle kunna tjina som mdjliga strategier for en fortsatt
implementering av jamstélldhetsarbetet pa larosétenas olika lokala nivder och inom
ramen for kdrnverksamheterna (utbildning och forskning). De Inriktningsplaner som
larosétena uppréttade for perioden 2023-2025 bygger vidare pa det arbete som har pagatt
sedan 2017. De fokusomraden och atgirder som larosétena presenterat i tidigare planer
aterkommer ocksa ofta i dessa nya planer. Som en bakgrund till foreliggande rapport
anvands dérfor vara tidigare analyser av det initiala arbetet med JiHU-uppdraget.

Vara tidigare studier visade hur tolkningarna av JiHU-uppdraget pa central niva fatt
betydelse for organiseringen och styrningen av uppdraget, som i sin tur antingen starkt
eller begriansat mojligheterna att fia genomslag for ett arbete med
jamstdlldhetsintegrering (Jordansson & Peterson 2022). Resultaten lyfte fram att en
framgéngsrik implementering av uppdraget pé larosétesniva har varit grundat i kunskap
om jamstilldhet, genus och makt och att denna kunskap ocksd vunnit legitimitet i
organisationen och pa sd vis fitt en acceptans som skulle kunna borga for en
organisatorisk mottaglighet pa larosétets olika verksamhetsnivaer. Vid de laroséten dér
arbetet varit mest framgangsrikt har dessa kunskaper legat till grund for insatser, atgarder
och aktiviteter vilka har integrerats i den ordinarie verksamheten av personer som haft
en professionell legitimitet i organisationen. Den hér rapporten bygger alltsa vidare pa
dessa foregaende resultat och undersoker hur kunskapen tagits tillvara och hur
mojligheterna att omsitta kunskapen i praktiken pé de lagre nivéerna pa larositena ser
ut. Vad har mojliggjort en sddan framgangsrik implementering och vilka fallgropar och
hinder kan vi identifiera?

Resultatkedjor

I de utvérderingar som gjorts bade lokalt pé lirositena och i Jamstélldhetsmyndighetens
tidigare rapporter har Statskontorets resultatkedja (2019) aterkommande tjdnat som
modell. Den lag dven till grund for Statskontorets utvardering (2019) av JiM-uppdraget,
(Jamstélldhetsintegrering av statliga myndigheter). Resultatkedjan bygger vidare pa de
overgripande mal som verksamheterna har satt upp for det arbete som ska komma att
bedrivas och som redovisas som uppnddda. Det forsta steget i resultatkedjan definieras
som en punktinsats under en avgransad tid, exempelvis en 6versyn av styrdokumenten.
Steg tva leder till en ny eller dndrad process eller produkt, vilket ses som en mer
bestdndig aktivitet. Hér kan det exempelvis handla om att styrdokumenten dven skrivs
om. Steg tre omfattar ett &ndrat arbetssétt och skulle innebéra att de nya styrdokumenten
dven tillimpas och ger upphov till ett sddant fordndrat arbetssdtt. Om detta ocksa leder
till ett fordndrat utfall (steg fyra) innebér det att jimstélldheten 6kar for de malgrupper
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som stér i fokus. Det sista och femte steget i denna resultatkedja 4r de samhéllseffekter
som étgirderna leder till (Statskontoret 2019, s. 15). Som redan ndmnts ovan syftar ett
framgangsrikt JIHU-uppdrag till att pa ldng sikt bidra till att de jaimstélldhetspolitiska
malen uppfylls i samhéllet i stort.

Modellen 6ver resultatkedjan utgor ett schematiskt sétt att utviardera effekterna av det
pagdende arbetet och har Overlappande och gemensamma inslag med de steg i
implementeringsprocessen som vi aterkommer till i analysen. Dessa schematiska
modeller (resultatkedjan och implementeringsprocessen) kan emellertid inte alltid finga
i vilken utstrickning arbetssitten och/eller utfallen verkligen har foréndrats.
Nya/andrade arbetssétt respektive utfall redovisas i utvirderingar och arsberittelser av
larosédtena men utan att det alltid framgér pa vilket sitt eller i vilken omfattning mélen
har uppnatts eller vilken spridning pd ldrosdtet dessa har fatt. I samband med
redovisningar skulle det exempelvis kunna ha handlat om ”6ar” av fordndring som i
praktiken inte paverkar larosdtet som helhet eller inte heller leder till langsiktigt
varaktiga resultat. En utgangspunkt i utvarderingar som bygger pé resultatkedjor leder
dérfor fram till fradgor som handlar om de reella mojligheterna for arbetet att bidra till
forandring. En studie av implementering av JiHU-uppdraget behdver saledes ta i
beaktande forsvarande och forhindrande omsténdigheter, strukturer och praktiker. Ett
sdtt att forstd dessa omstindigheter, strukturer och praktiker ges nedan.

Tal - beslut - handling: organisatoriskt hyckleri?

Talet om jamstilldhet &r i hog grad ndgot som det finns konsensus kring och acceptans
for inom akademin (alla &r for jamstélldhet sa lange det inte drabbar dem sjélva”, citerat
ur Jordansson & Peterson 2022, s. 107). En saddan acceptans ligger till grund for formella
beslut om Oversyn av, och forindrade skrivningar i, styrdokument, riktlinjer och
liknande (steg ett och tva i kedjan: dndrad produkt). Daremot ar det inte lika givet att de
nya formuleringarna i dokumenten ocksa leder fram till konkret handling som skulle
kunna utmana ojamstéllda praktiker i den kollegiala vardagen (steg tre och fyra i kedjan:
andrade arbetssitt eller utfall). Nils Brunsson (2019) betecknar denna diskrepans mellan
beslut och handling som organisatoriskt hyckleri, i meningen att det kan finnas acceptans
for ett uppdrag som ska utforas men att det inte nodvéndigtvis leder till forvantade
resultat. Utifran JiHU-uppdraget har vi kunnat se en siddan acceptans da talet om
uppdraget har fatt en legitim plats pa larosétenas centrala ledningsnivaer. Att fatta beslut
om forandrade styrdokument i syfte att markera 6nskade inriktningar r vidare nagot
som i mer eller mindre hog utstrickning har kénnetecknat de ar som uppdraget har
funnits (Jordansson & Peterson 2022), vilket dven lyfts fram i rapporterna fran
Jamstélldhetsmyndigheten (2019; 2020a; 2020b; 2022a; 2023). Om det leder till faktisk
handling med konkreta dtgirder och pavisbara resultat dr dock inte givet.

Risken for organisatoriskt hyckleri ar ett skdl till att fordjupa studiet av
implementeringen av uppdraget om jamstilldhetsintegrering. Det &r saledes relevant att
kritiskt granska huruvida fordndrade skrivningar (i styrdokument) och specifika atgirder
aven inneburit langsiktigt hallbara nya/fordndrade arbetssitt samt nya/forédndrade utfall.
Ett fordndrat arbetssétt skulle lika gdrna kunna resultera i tillfalliga punktinsatser vilka
gloms bort och darfor inte integreras i det organisatoriska minnet.
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Linjestyrning och kollegialiteten som begransning

Ett skil till att sjdlva handlingen uteblir eller att dess paverkan pa praktiken i
organisationen blir begransad kan forstas utifran larosétenas specifika karaktiar — med en
formell linjestyrning och en /ofta/ stark informell kollegial styrning. de los Reyes &
Malmén (2021) diskuterar detta i termer av tva delvis oforenliga normsystem och logiker
inom akademiska organisationer: dels de kollegiala normerna som syftar till att bevara
traditionella akademiska vérden och dels nyliberala logiker med fokus pé effektivitet och
produktivitet. De anvédnder uttrycket informella hierarkier for att bendmna det
forstnimnda normsystemet och tillhandahéller foljande definition av detta
organisatoriska fenomen: “[...] outtalade regler och normer som upprétthaller 6ver- och
underordning pa arbetsplatsen samt bidrar till exklusion och inklusion av de anstillda”
(s. 14). Med fokus pa sociala relationer inom en organisation kan informella hierarkier
darfor handla om: “[...] personberoende sociala forhéllanden av dominans och
underordning vilka skapas genom social interaktion och som upprétthalls ver tid genom
upprepade sociala processer” (s. 14). Forfattarna menar att dessa informella hierarkier
hindrat ett lyckat jamstélldhetsarbete inom akademin. De knyter an till Brunssons
begrepp organisatoriskt hyckleri och pévisar att fenomenet leder till en isdrkoppling
mellan den formella linjeorganisationen och de informella kollegiala grupperingarna,
vilka upprétthaller de informella hierarkierna och pd sa vis riskerar att bidra till att
forsvara eller forhindra jamstilldhetsarbetet. Fenomenet med isarkoppling har beskrivits
i ett flertal studier av akademin. Inte séllan sidoordnas jamstilldhetsarbetet och forldggs
till sirskilda kommittéer vid sidan av de ordinarie uppgifterna, vilket dven fér till f61jd
att de personer som arbetar med fragorna saknar mandat och kanske &ven intresse for att
driva fragorna (Powell, Ah-King & Hussénius 2018; jfr Ahmed 2007; Jordansson &
Peterson 2022). Det riskerar att leda till svaga skrivningar i dokument, oférméga att
definiera konkreta atgirder och blir ett sitt att neutralisera arbetet (jfr Stratigaki 2005).
Chefer i linjen kan darfor behova utveckla strategier for att hantera de informella
strategierna och uppkomsten av motstdnd mot krav eller uppdrag som ses som illegitima,
ofta med héanvisning till akademisk respektive institutionell frihet (jfr Jordansson &
Peterson 2022 kap 7).

Vi tar med oss dessa forvantade spanningar mellan den formella organisationen med
linjestyrningen och de informella hierarkierna nér vi analyserar mdjligheterna till en
framgéngsrik implementering av JiHU-uppdraget pa samtliga nivaer vid de larositen
som vi studerat.

10 Jamstélldhetsmyndigheten | Underlagsrapport 2024:2



METOD, TILLVAGAGANGSSATT OCH
MATERIAL

Urval av larosaten

Den hér rapporten bygger pa ett empiriskt material av kvalitativ karaktir som samlades
in under hosten 2022 och varen 2023. Materialet bestar huvudsakligen av intervjuer med
personer vid ett urval av ldrosdten. Eftersom syftet med studien har varit att lyfta fram
exempel pa framgéngsrika implementeringsprocesser i samband med JiHU-uppdraget
baserades urvalet pa ett initialt intryck av ldrosdtenas Inriktningsplaner som
fardigstdlldes under slutet av sommaren 2022. De ldrositen som initialt valdes ut var de
som beddmdes ha de mest vilutvecklade och detaljerade planerna vilka innehdll tydliga
beskrivningar av ett genomgripande pagaende arbete med delvis redan tydligt uppnadda
resultat som deras planerade framtida initiativ byggde vidare pd och som &dven
redogjorde for en etablerad stodorganisation. Inriktningsplanerna fungerade ocksa som
ett komplement till intervjuerna nér det géllde detaljer i implementeringen. Intervjuerna
har pa liknande sétt ibland dven kompletterats med arsberéttelser och i viss méan ocksa
andra relevanta strategiska dokument for att skapa en mer fullstindig bild av
implementeringen vid ldrosétena. I kombination med intervjuerna blir planerna &ven
intressanta exempel pé relationen mellan beslut och konkreta handlingar, det vill sdga
huruvida de skrivningar som aterfinns i planerna ocksa leder till handling som har
mojlighet att sdtta avtryck i verksamheterna. Urvalet baserades dven pa tidigare
kdnnedom om det redan pégiende arbetet med jaimstélldhetsintegrering vid larosétena,
vilken erhéllits under foregaende studier. Ett urval av fem laroséten av olika storlek och
med olika geografiska placeringar ansags realistiskt utifran tidsramarna for projektet.
Med hénvisning till forskningsetiska riktlinjer om anonymitet och konfidentialitet
kommer vi inte att limna nagra detaljer om ldrosétena.

Att arbeta med jamstélldhetsintegrering ur ett langsiktigt foradndringsperspektiv
innebdr att frigor om makt och distribution adresseras. De fem ldroséten som valdes ut
for att ingd i studien betonade problematiseringar utifran ett genus/intersektionellt
perspektiv som en utgangspunkt for arbetet. Det framkom séledes att det fanns uttalade
ambitioner att arbeta med jamstélldhetsintegrering ur ett organisatoriskt
forandringsperspektiv (till skillnad mot ett individuellt forbattringsperspektiv) och med
betoning pa betydelsen av att grunda arbetet i relevant kunskap inom omradet
(jamstélldhet, genus och makt). Det organisatoriska ldrandet framstélldes alltsd som
sjdlva stommen 1 fordndringsarbetet, vilket svarar upp mot vart fokus pa organisatorisk
mottaglighet.

Urval av intervjupersoner

Totalt intervjuades 36 personer (24 kvinnor och 12 mén) vid fem ldrosdten under
perioden oktober 2022 till maj 2023. De forsta intervjupersonerna vid varje larosite
valdes i flera fall ut baserat pa information i inriktningsplanerna géillande ansvariga for
olika aktiviteter. I nigra fall handlade det om centrala samordnare och ansvariga for lika
villkor och jamstélldhet. Med utgangspunkt i ambitionen att komma at mojligheter for
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implementering av JIHU-uppdraget pé ldrositenas lidgre nivaer blev det betydelsefullt att
intervjua personer med ansvar for att arbeta med dessa fragor ute i verksamheterna. Det
handlade sdledes om prefekter, enhetschefer, avdelningschefer, lektorer och professorer
som pé olika sétt varit/var engagerade i jamstilldhetsintegreringsarbetet mer generellt
eller ansvariga for specifika insatser/atgarder/aktiviteter. Nagra personer pa mer central
niva vid larositena intervjuades emellertid ocksa for att fi ett Gvergripande perspektiv
pa implementeringen. Fler detaljer om personerna som intervjuades kommer inte att
delas. I analysen i rapporten har vi valt att inte nimna personers positioner eller titel med
hénsyn till forskningsetiska riktlinjer om anonymitet och konfidentialitet.

Intervjuerna

Intervjuerna tog i genomsnitt ungefér en timme och genomfordes i néstan alla fall av
rapportforfattarna gemensamt. Vid ett tillfille intervjuades dven tva informanter
tillsammans, pé forslag av informanterna sjilva. Tva liarositen besoktes fysiskt och alla
intervjuer vid dessa ldrosédten genomfordes pé plats. Vid tvé larosédten genomfordes alla
intervjuer med hjélp av den digitala plattformen for online-mé&ten: Zoom. Vid ett 14roséte
genomfordes ndgra av intervjuerna pa plats medan dvriga skedde via Zoom. Valet att
genomfora ungefar hélften av alla intervjuer via Zoom grundades i avvagningar géllande
tidsatgdng och tidsvinster i relation till eventuella skillnader vad géller kvalitet kopplat
till intervjuformat. De sa kallade Zoom-intervjuerna genererade ett minst lika omfattande
och rikt material som intervjuerna som genomfordes pa plats och nagra skillnader vad
géller kvaliteten pa intervjuerna identifierades inte. Tekniken fungerade i nistan alla fall
utan problem. Bara vid nagot enstaka tillfalle upplevdes mindre stérningar men dessa
paverkade inte kvaliteten pa intervjuerna avsevért.
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RESULTAT OCH ANALYS

Framgangsrika implementeringsprocesser

Den hir studien analyserar implementeringsprocesser ur ett organisatoriskt
forandringsperspektiv. Det dr sjdlva mgjligheterna till att arbeta utifran ett
forandringsperspektiv som stér i centrum och detta r inte nodvandigtvis relaterat till
larosédtet som sddant. Var undersokning har tviartom kunnat pévisa framgangsrika
initiativ inom delar av ett ldroséte utan att detta /annu/ har fatt genomslag pé lérosétet
som helhet. Resultaten kommer dirfor inte att presenteras utifran ldrosdtena som
enskilda fallstudier. I stillet lyfts framgangsrika delar i implementeringsprocesser vid
olika ldrosdten fram. Analysen synliggdr dven fallgropar som kan forekomma i dessa
processer. Forandringsperspektivet betraktas vidare sdsom synnerligen vil lampat for att
forstd en framgangsrik implementering av JiHU-uppdraget tolkat i termer av ett
fordndringsarbete som utmanar informella kollegiala hierarkier, maktrelationer och den
sjdlvbild och de normer och varderingar som upprétthaller och reproducerar de ojamlika
och ojamstillda villkoren i akademin (jfr Andersson 2018; Bacchi 2009; Eveline mfl
2009; Walby 2005). Ett sddant fordndringsarbete tar sin utgdngspunkt i orsakerna bakom
ojamstélldheten, det vill sdga varfér ojamstilldhet finns och reproduceras. Detta till
skillnad mot kompensatoriska atgérder for att stodja enskilda individer och arbete for att
forbéttra konsbalansen pd olika positioner. Jamstédlldhetsmyndighetens delrapport
(2023) lyfter ocksa fram att det skett en forskjutning frén ett kvantitativt fokus pa
representation och numerdrer till processer som bidrar till att uppritthélla
ojdmstélldheten, exempelvis genom kvalitativa aspekter som handlar om de olika
faktiska villkoren ndr det géller resursfordelning och bedémningsprocesser (s. 15). Vi
menar att ett forverkligande av uppdraget fOrutsitter en sddan ingang i
implementeringsprocessen samt att samtliga steg i en sadan process behover uppfyllas
for att det ska bli ett framgangsrikt arbete.

Inom implementeringsteori beskrivs ibland det forsta steget i en framgéngsrik
implementeringsprocess vara att identifiera de egna problemen medan det andra steget
innebdr att sdkerstdlla resurser, bygga stodsystem och etablera eventuella
utbildningsinsatser samt krav pa aterrapporteringar (jfr. Fixsen m. fl. 2005). Redan nér
JiHU-uppdraget lanserades med regleringsbrevet till ldrosétena 2016 lyftes dessa steg
fram som grundforutsittningar och betydelsen av dem péatalades ocksa i det stodmaterial
som lanserades av Sekretariatet for genusforskning i deras roll som stodfunktion.

Var tidigare studie, av JiHU-uppdraget under 2016-2019, visade ocksa att larosétena
paborjade de hir forsta stegen i implementeringsprocessen och att dessa i hog grad
initierats av, och hanterats pa, de centrala ledningsnivderna (Jordansson & Peterson
2022). Denna tidigare studie identifierade exempel pa flera ldrosdten dér den centrala
ledningen explicit uttryckt stod for JiHU-uppdraget samt stillt sig positiv till ett
fordndringsarbete som involverat fragor om jamstélldhet och lika villkor (Jordansson &
Peterson 2022, s. 231-239). Det har vid dessa ldroséten dven funnits avsatta resurser och
en uttalad vilja fran hogsta ledningen att prioritera arbetet med JiHU-uppdraget med
utgéngspunkt i de organisatoriska forutsidttningarna och med sikte pa fordndrade villkor
snarare 4n pa individuella stodatgérder (Jordansson & Peterson 2022). Har har séledes
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JiHU-uppdraget varit centralt sanktionerat. Huruvida detta initiala arbete ocksa har fatt
acceptans pa ldrosétenas lokala nivéer, kommer den fortsatta analysen att synliggora.

Steg 1: Problematiseringar - lokala och delegerade

Ett organisatoriskt forandringsarbete forutsétter att det finns stod och uppmuntran som
underlittar lokala problematiseringar och lokal kunskapsutveckling i organisationens
alla olika verksamhetsdelar. Det ar detta som dr steg 1 i en framgingsrik
implementeringsprocess. Bland de ldrosidten som ingar i denna studie har vi ocksa sett
exempel pa ett sddant tillvigagangssitt. En av véara informanter uttryckte betydelsen av
detta forsta steg som att: “kan man inte komma &verens om vad problemen &r i en
organisation s& kommer man ingen vart”. En annan informant var tydlig med att arbetet
med JiHU-uppdraget maste starta i en grundlaggande probleminventering om: ”vad man
menar med jimstélldhet och jamstélldhetsintegrering for att komma fram till vad det
betyder och vad man kan géra. Man behdver gora det teoretiska grundarbetet innan man
sitter igdng sa att alla 4r med p& samma tag.” Detta teoretiska grundarbete skedde vid
flertalet av dessa ldrosédten inom ramen for olika utbildningar vilka vénde sig till olika
personal- och/eller chefsgrupper.

Att stddja och underlétta probleminventeringen ute i verksamheten hade funnits med
som en grundtanke nér flertalet ldrositen anordnat utbildningar for personer verksamma
pa lokala nivéer redan under den forsta uppdragsperioden (2017-2019). Sittet som dessa
utbildningar organiserades har emellertid sett olika ut. Utifrdn syftet att lyfta fram
framgangsfaktorer och vad dessa kan innefatta kan foljande exempel ges: Vid ett av
larosétena syftade den obligatoriska utbildningen for samtliga chefer pa larositets olika
nivéer bland annat till att forankra JiHU-uppdraget pa dessa nivéer genom att involvera
cheferna i problemformuleringar med utgangspunkt i deras egna verksambheter.
Utbildningen skulle ge cheferna pa samtliga nivéer pa ldrositet mojlighet att “dga”
frigorna for att pa sa vis kunna synliggora och identifiera problem nir det géllde
ojamstéllda villkor i den egna verksamheten. De skulle gora uppticktsresor i sina egna
organisationer” som en av vara informanter uttryckte det. Dessa resor” skulle dérefter
kunna leda till konkreta handlingar (steg 3 1 implementeringsprocessen).
Probleminventeringarna inom ramen for utbildningen vid detta ldrosite skulle dven
genomforas med utgangspunkt i arbete med normer och vérderingar och fragor som
handlar om varfor villkoren ar ojamstillda. I stillet for att enbart satsa pa atgéarder for att
Oka andelen kvinnor innebar detta saledes att utmana de strukturella och kulturella
forhallandena (jfr Ely & Meyerson 2000; Meyerson & Kolb 2000).

Vid ett annat ldroséte beskrev en informant hur deras utbildning, som syftade till en
okad kunskapsutveckling och till att understddja den lokala probleminventeringen,
idealiskt kunde ge kursdeltagare nya “glasdgon” att se igenom for att kunna ta hem
genus till sig”.

Vid ett tredje ldrosite beskrev en informant, som var involverad i utbildningar om
jamstélldhetsintegrering for ldrarna vid ett ldroséte, den sjilvklara utgdngspunkten i
utbildningar pa foljande sétt: Vi méste utbilda om det vi ska gora! Om vi inte har
kunskapen — hur ska vi d& veta vad vi ska gora?”. Att utbildningarna ocksé verkligen
fick onskvird effekt beskrevs ocksa av samma informant: “Jag mairker ju
transformationen bland véra deltagare pa vara kurser”.
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For att bistd i dessa satsningar pad 6kad medvetenhet (for att kunna problematisera)
drevs flera av de kurser som vi refererar till hir av ldrare med forskningskompetens inom
omradena genus och organisation (jfr Andersson & Sjoberg Forssberg 2018 om
legitimiteten for de professionella). Den organisatoriska basen for det arbete som ska
bedrivas har séledes byggt pa forskning som betraktas vara relevant och som handlar om
maktanalyser med mdjligheter att problematisera orsakerna bakom ojédmstélldheten.
Genom att lagga tyngdpunkten vid makt och organisatoriska forutsattningar innebar det
dven att andra kategoriseringar utover kon blev lika relevanta eftersom ojamstéllda
villkor drabbar alla som inte anses passa in (jfr Jordansson & Peterson 2022, s. 249—
250). En av vara informanter kné6t an till den kritik som finns gentemot att for stort fokus
laggs pa jamstdlldhet och menade att: “man inte fOrstar att detta inkluderar ett
intersektionellt perspektiv. Vi vill mer dn enbart jamstélldhet mellan kénen”. Det anségs
vidare, som ndmnts ovan, viktigt att utbildningen skulle bidra i en kunskapsutveckling
och med metoder som skulle bygga pé “egenupptickter” eller pa insikter hos deltagarna
snarare dn pa foreldsningar om vikten av jimstélldhet. En av vara informanter beskrev
det som att hitta “rdtt fragor och att véga stanna kvar i fragan”, vilket beskrevs som att
“inte alltid ha svar pa allting utan vara den som ldgger fragan pa bordet”. Det hér sittet
att planera utbildning innebar att inte starta med att bevisa och slé fast forekomsten av
informella maktstrukturer utan snarare i fragan om ”Nér ar kollegialitet inte informella
maktstrukturer?”.

En av cheferna pa fakultetsnivéa hade fétt fragan om vilka som skulle g en nystartad
kurs om jamstélldhet riktad mot programansvariga och medlemmar i institutionsrad:
”Jag pekar med hela handen pa vilka som ska gi.” Han tillade skdmtsamt men ocksa
bestimt: “Dom kommer att tycka att det ar jatteroligt!”. Kommentaren, &ven om den var
ironiskt menad, lyfter en central aspekt nér det giller utbildningssatsningar som del av
en implementeringsprocess: deltagarnas motivation och engagemang. For att en
utbildningssatsning ska bli framgéngsrik och uppfattas som “jétteroligt” krivs att den
ocksé ska ses som relevant for de egna verksamheterna och givande for de som deltar i
utbildningarna. En sadan relevans och ett sddant engagemang kan skapas genom att ta
fasta pa de egna erfarenheterna bland deltagarna och skapa en dialog i syfte att vicka
insikter utifran konkreta situationer. Ett sétt att arbeta med detta &r via interaktiva
metoder.

Sattet som utbildningen bedrivs pé blir séledes viktigt for de resultat som skulle kunna
nds. Det handlar om vad som ingar i kunskapsformedlingen men ocksd om Aur
kunskapen formedlas. Med hjilp av interaktiva metoder tas kompetens och kunskap hos
medarbetarna tillvara, exempelvis genom att ge utrymme for kritiska reflektioner, men
dven genom att anvinda medarbetarnas egna drivkrafter och motivation. En av véra
informanter framholl att arbetet méste fa ta tid och menade att det ar: “en
kulturférandring att jobba med jamstélldhet. Inte sa att man ska lédra sig saker utan vitsen
ar att kunna reflektera dver problematikerna kring ojamstélldhet och hur detta gors &r
upp till ldrosétena sjdlva att bestdmma.”

Tidigare forskning om ldrandeorganisationer har framhéllit betydelsen av att kritiska
reflektioner far utrymme. Detta fanns med i kursupplégget nér det géllde den utbildning
for chefer som redan ndmnts ovan och som alltsd i hog grad byggde pé deltagarnas
erfarenhetsutbyten och reflekterande samtal snarare dn pad foreldsningar. En av
informanterna menade att kursen givit konkret kunskap relaterat till exempelvis
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lagtexterna men framst bidragit med: ” ett tink kring frdgorna och att den storsta
behéllningen var att fi sitta med kollegor och prata om fragorna.” En annan av vara
informanter beskrev det som att: sjilvreflektion och eget arbete samt en kontinuerlig
interaktion mellan deltagare och kursledare” var végledande for utbildningen.
Informanten forklarade att ndgon kunde beritta om ett upplevt misslyckande: “all den
nya kunskapen borde ha lett till att jag hanterar saker béttre men &nda blev det sa hér”
medan ndgon annan lyfte en liknande situation, vilket kan ses som att berdttelsen givit
upphov till sjalvreflektion. Sammantaget hade nya insikter natts och genom att fa dessa
berdttelser hade det lett till “fantastiska ldrprocesser” (jfr Andersson & Sjoberg
Forssberg 2018).

Problemidentifieringen inom ramen for utbildningen var dérefter tinkt som underlag
for att presentera och implementera lokala handlings/verksamhetsplaner med konkreta
aktiviteter i syfte att fordndra organisationen utifran de specifika problem som lyfts fram.
Tanken var vidare att cheferna skulle aterfora arbetet till de egna verksamheterna for att
vid exempelvis arbetsplatstriffar (APT) involvera samtliga medarbetare i det pagaende
arbetet. En informant beskrev det som ett “induktivt perspektiv’’ med ett fokus pa ”vad
medarbetarna behdver” medan en annan betonade betydelsen av att jobba med real life
problems”. Ett annat sitt att uttrycka denna utgangspunkt var: ”Att hitta problem som
folk upplever verkligen dr problem &ar jatteviktigt”. Detta sitt att arbeta med
kunskapsutveckling och reflekterande samtal kan dérfor stdllas mot vad som kanske
snarare har blivit mer regel 4n undantag och som en av informanterna frin ett annat
larosdte beskrev som att: “ett problem &r att de grupper som organiseras efter
genomgangen utbildning blir diskussionsklubbar dir man inte har nagra konkreta
problem att hantera.”

Steg 2: Resurser, stéd och strukturer

Det andra steget i implementeringsprocesser, som innebér att sékerstélla resurser, stod
och strukturer, hade ocksa tagits pd alla ldrosdten dir intervjuer gjordes infor denna
rapport (och i1 de flesta fall med start redan 2017), om 4n pé olika sétt och i olika
utstrackning och i vissa fall endast tillfélligt och temporért. Det hér steget kan involvera
flera olika aspekter: organisering av ansvar och tydliggdrande av uppdragsbeskrivningar,
att skapa utrymme for arbetet i medarbetares och chefers tjansteplanering etcetera.

Vid ett av larosdtena har den centrala ledningen varit man om att kontinuerligt ge
forutséttningar med mojligheter att bygga upp organisatoriska strukturer for att stodja
forandringsarbetet dven pa larositets lagre nivaer. Rektor hade hér redan frén borjan av
JiHU-uppdraget (2016) varit man om att stddja och prioritera det, vilket bland annat
inneburit att ansvaret delegerats till en vicerektor och att en ny, centralt placerad
avdelning inréttats med sérskilt ansvar for fragor om jamstilldhet, lika villkor och
virdegrund ur ett intersektionellt perspektiv. Det centrala stodet och de resurser som
uppdraget tillférdes innebar dven att ett antal centralt placerade jimstélldhetsstrateger
fatt till uppgift att arbeta med bade kunskapsformedling och organisering av det
praktiska arbetet bland medarbetare och studenter ute i verksamheten.

Att avdelningen placerades som en del av ledningsstodet och inte — som ofta varit
fallet pa andra lirosdten — pa HR-avdelningen bidrog till att stirka legitimiteten for
uppdraget. En informant vid ett annat ldroséte forklarade problemet med att placera
JiHU-uppdraget pd HR-avdelningen: ”Det d4r HRs fel att det blir en procedur och fokus
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pa réttighetsperspektiv och att struktur och makt forsvinner. Nar det hamnar i hinderna
pa HR blir det fokus pé policy”. Var uppdraget placerades i organisationen och var
ansvaret forlades var alltsé av strategisk betydelse for att kunna skapa bra processer och
for att kunna erbjuda processtdd i verksamheten pé lokal niva (jfr. Jordansson &
Peterson, 2022).

Den person som hir fick ansvaret for uppdraget var inte bara en del av ldrosétets
centrala ledningsgrupp, men hade ocksé en stark och framtrddande position som forskare
med en forskningsforankring inom kunskapsomradet genus och makt. Det hir avspeglar
att implementeringen av JiHU-uppdraget hir betraktades som ett arbete som syftade till
organisatorisk fordndring med sikte pa kultur, normer och vérderingar och inte endast
blev en HR-fraga om policy. I detta fall hade den ansvariga sedan ménga ér innan JiHU-
uppdraget ansamlat ett fortroendekapital inom kollegiala grupperingar och erhéllit en
stark position inom kollegiet. Den legitimitet som forskningsforankringen i detta fallet
gav bidrog dven till att hantera den spanning som riskerar att finnas mellan den formella
linjeorganiseringen och de informella kollegiala grupperingarna.

Det hér sittet att organisera JIHU-uppdraget skulle kunna tolkas som att uppdraget pa
central niva pa larosétet har tagits pa allvar och att det alltsd inte enbart handlade om en
formell, administrativ delegering. I stillet visar det stod och de resurser som gavs, och
fortfarande ges, pa forhoppningar om att arbetet skulle genomsyra hela ldrosétet och
diarmed bli integrerat i ordets verkliga betydelse.

Vid ett annat ldrosite manifesterades ledningens stdd pa ett konkret och patagligt sétt.
Den obligatoriska utbildning som organiserades vid detta ldrosdte gavs forstarkt
legitimitet i och med rektors involvering. Rektors engagemang vid larosétet var ocksa
nagot som lyftes fram av en av vara informanter: ”Rektor har besokt var avdelning flera
ganger. Jamstilldhet kommer sjilvklart upp och rektor &r en forebild. Rektor ar trovérdig
med fotterna i myllan.”

Att det annars kan vara svért att vara “’profet i sitt eget land” i1 betydelsen att f4 den
legitimitet som &r betydelsefull for ett fordndringsarbete var nédgot som flera av vara
informanter och fran flera olika ldrosdten aterkom till. Utifrdn vara intervjuer har det
emellertid blivit tydligt att det kanske inte nddvéndigtvis dr vem som stir for
utbildningen utan snarare hur den initieras som har betydelse. Andersson & Sjoberg
Forssberg (2018) lyfter fram betydelsen av en tydligt uppifrdn driven ansats som
kombineras med ett underifran drivet larandebaserat engagemang. I detta ssmmanhang
kan det tolkas som ett uppifrdn stod (exempelvis i form av resurser) for de
larandeprocesser som initieras och som bygger péa konkreta behov i verksamheterna. En
informant som var engagerad i att ge utbildningen menade exempelvis att ’jag skulle
aldrig g in i ett rum utan att veta att jag har ledningens stdd, vara séker pa att jag har ett
uppdrag”. En annan informant betonade pa ett liknande sétt: ”Det &r inte mojligt att driva
[den &r typen av arbete] om inte ledningen &r med”. Ledningens stdd har alltsa lyfts fram
som sérskilt viktigt for att kunna etablera en legitimitet for fordndringsarbetet, for sjalva
kunskapsformedlingen och for de personer som genomfor den hér typen av interna
utbildningar.

Steg 3: Genomfdrandet - ndr ord ska bli handling

Det tredje steget i en framgéngsrik implementeringsprocess handlar om sjdlva
genomforandet och hir ricker det alltsa inte med att enbart centrala ledningsnivéer &r
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inblandande eller att beslut och styrdokument revideras. Ett arbete med organisatorisk
forandring maste ocksd bygga pa konkreta aktiviteter som bidrar till att mojliggdra
fordndring och utmana normer och vérderingar. Talet om och besluten (jfr Brunsson
2019) maste alltsa leda till handling, och bli till praktik och vardag i hela organisationen.
Det tredje steget dr dérfor centralt for att fordndringsarbetet inte ska stanna vid en
pappersprodukt och ett formellt beslut.

En grundliggande tanke med de utbildningar som beskrivits ovan under steg 1-2 i
implementeringsprocessen har varit att de, som enskilda insatser, ska leda vidare till reell
fordndring, och till handling och ny praktik som blir till en del av vardagen ute i
verksamheten. Genomforandet av dessa utbildningar kan emellertid ocksa betraktas som
ett konkret exempel pa steg 3, i en implementeringsprocess, det vill sdga som en
handling, praktik och aktivitet.

Pé de larosdten som pa olika sitt arbetat med att utbilda pa olika nivéer for att pa sa
vis stirka framfor allt cheferna infor uppdraget att arbeta med jamstalldhetsintegrering
sag vi ockséd andra konkreta exempel pa ndr implementeringsprocessen i steg tre blivit
framgéngsrikt utdver och bortom sjdlva utbildningstillfillena, det vill sdga nér
utbildningarna satt spér i verksamheten och skapat “’ringar pé vattnet”. En informant
forklarade, utifrdin medarbetarna som gatt utbildningen: “Det poppar upp
utvecklingsarbete hela tiden [ute 1 verksamheten]! Dom som gatt kursen far béra facklan
vidare”. Informanten, som holl i utbildningarna, beskrev hur en forutsittning for detta
var en “aha-upplevelse” som hon mérkte ledde till en transformation bland deltagarna pé
kursen.

Det dr ocksa i1 det konkreta arbetet ute 1 verksamheten som engagemanget kan
upprétthallas, ge upphov till nya initiativ och dir genomforandet och resultaten av
implementeringen kan bedomas. En av véra informanter fran ett av de mindre l4rosétena
menade att det som paverkar om implementeringen blir framgangsrik eller ¢j kan avlisas
genom att det far genomslag i den konkreta verksamheten:

”Det som sker i vardagen, vid kaffemaskinen, den
mikrobildning som konstant foregar. Att det finns
personer som kan fanga upp situationerna och ta dom
samtalen pa en klok och vettig niva nar det sker. Man
behdver fa hjilp att se och da krdvs dom hér
reflektionerna i stunden dér tillfdllena kan fangas. Det &r
svart att mata men det pagar kontinuerligt.”

Det maste dock finnas en forstaelse for att arbetet ska goras annars kan det létt halka
ned”, som en av vara informanter uttryckte det. Och det &r bland annat pa detta sétt som
steg 1 (probleminventering) fungerar som en forutsittning for steg 3 i
implementeringsprocessen.

Flera av vara informanter fran ett av ldrositena lyfte fram att eftersom problem-
inventeringarna och utbildningarna (som beskrevs ovan i steg 1) utformats med hjélp av
interaktiva metoder, och inkluderat reflekterande samtal och diskussioner hade de
bidragit till ett annorlunda sitt att arbeta ute i den egna verksamheten. Genus och
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jamstilldhet sdgs numera som en sjédlvklar del av det tematiska kvalitetsarbetet. Det
uttrycktes som att ”en av dom stora sakerna jag fatt med mig fran kursen &r att jobba pa
det hér séttet”.

Utbildningen syftade alltsa till att oka medvetenheten om varfor-fragor, som
adresserar orsakerna bakom ojamstilldheten och inte enbart tar fasta pa de kvantitativa
aspekterna och pa metoder for att oka andelen underrepresenterat kon. En av
informanterna beskrev det som att fragor om konsfordelningen pa larosétet nu tog sin
utgéngspunkt i ’vad som finns under professorshatten /.../ numeréren ir inte sé relevant
utan snarare vad som skapar forutsittningarna for att komma dit”.

Ett konkret verktyg for att stanna upp och reflektera 6ver sddant som skulle kunna
bidra till de ojamstéllda villkoren, och pa s& vis svara upp mot varfor dessa villkor
tenderar att reproduceras, definierades inom ramen for en av utbildningarna som
”genusmedvetna héllplatser”. Hallplats som metafor for ett interaktivt arbete lanserades
i en slutrapport om genusmedveten och héllbar kompetensforsorjning vid Luleé tekniska
universitet (Andersson, Féltholm & Kéllhammer 2013). Syftet med dessa hallplatser &r
att via interaktiva aktiviteter stanna upp, uppméarksamma, diskutera och utveckla kritiska
moment i de processer som dr for handen. Hur detta i praktiken skulle kunna ga till
redovisas 1 slutrapporten utifrdn universitetets rekryteringsprocesser (Andersson,
Féltholm & Kéllhammer 2013, fig. 11 s. 69). Det blir ett sétt att finga upp olika
situationer och ge deltagarna mdjligheter att vara uppmérksamma pa de fallgropar som
ligger nira till hands om hanteringen av ett drende gir pé rutin istéllet for att viga in
konsekvenserna for kvinnor respektive mén. Det dr ett begrepp som dven skulle kunna
likstéllas med s& kallade desorienterande dilemman eller omvéilvande/omskakande
upplevelser som leder fram till sjdlvrannsakan och omvérdering av tidigare antaganden
och ageranden. Dessa genushallplatser eller desorienterande dilemman ger séledes
upphov  till  kritiska reflektioner, och bidrar till aha-upplevelser med
perspektivtransformering. Med hjélp av dessa begrepp vill vi alltsd lyfta fram att det inte
racker med 6kad kunskap pa ett omrade for att fordndra ménniskor, normer och sociala
strukturer. Lérandet maste foljas av fordndrat agerande som bottnar i insikter och
medvetenhet om orsakerna bakom ojédmstélldheten (Larsson 2023). En av informanterna
gav ett konkret exempel pad detta utifrain synpunkter frdn medarbetare om att
kursansvariga inte “’gjorde sitt jobb utan knuffade ut det pa andra. Da ledde detta till en
diskussion om makt och genus”. Exemplet kan ses i termer av transformativt ldrande,
vilket refererar till ett lairande som ger upphov till kritiska reflektioner och utforskande
av alternativa tolkningar (Larsson 2023). En annan av vara informanter beskrev det som
att “olika personer kan ge olika bilder och sen far dom prata om var i processen genus
och kon skulle kunna ha betydelse. D4 gor man det till en genusmedveten héllplats och
fragar sig vad vi ska gora pa héllplatsen”. En annan av informanterna menade att “det ar
inte sé att vi ska leta upp en héllplats utan tvartom utifran ett amne som kommer upp blir
det en hallplats.” Med en sddan ingang skulle dessa héllplatser d&ven kunna fungera som
ett sitt att tydliggdra innebdrden i den definition av gender mainstreaming som
lanserades av Europaradet 1998 och som dérefter har blivit den samlande definitionen
av innebdrden av jamstilldhetsintegrering:
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”(Om)organisering, forbattring, utveckling och
utvardering av beslutsprocesser, sa att ett
jamstalldhetsperspektiv inférlivas i allt beslutsfattande,
pa alla nivaer och i alla steg i processen”

(6versatt till svenska i SOU 2007:15, s. 20-21, citerat ur Jordansson &
Peterson 2022, s. 115).

Att stanna upp vid dessa hallplatser eller desorienterande dilemman och reflektera
Over genus och makt i konkreta situationer skulle dven kunna leda till att
tillvigagingssittet mer eller mindre sjdlvklart integreras i det dagliga arbetet pa
institutionen/fakulteten. Det ldgger séledes grunden for de konkreta handlingar som gor
att arbetet inte stannar i formella beslut. En definition av ett begrepp har pa sa vis
omvandlats till ett konkret redskap for handling och genusmedvetenheten skulle ddrmed
kunna bli det nya s hér har vi alltid gjort”.

Steg 4: Organisatorisk acceptans och mottaglighet

Det fjarde steget i implementeringsprocessen innebdr att implementeringen av
atgirderna far acceptans i organisationen (jfr. Fixsen m. fl. 2005). For att s& ska ske kravs
en organisatorisk mottaglighet for forandring, vilket innebér att det i organisationen som
helhet finns ett 6ppet forhdllningssétt i motsats till lasningar och att vara fast i gamla
hjulspar. Som vi har lyft fram ovan ar det avgorande att atgérderna har lokal forankring
for att det ska bli mdjligt att uppna en saddan acceptans och ett sddant stod i miljon for
atgirder och fordndring. Tidigare forskning lyfter fram detta som en grundforutsittning
for en framgangsrik implementeringsprocess (ex Andersson & Sjoberg Forssberg 2018).
En central fraga for arbetet med JiHU-uppdraget handlar dirmed om hur en mottaglighet
for implementeringsprocesserna ska kunna utvecklas i en verksamhet som priglas av
spanningar i forhallande till de informella hierarkierna. En framgangsrik implementering
i de akademiska organisationerna kan dérfor behova inkludera sérskilda argument
och/eller insatser for att engagera och motivera de kollegiala grupper som annars inte
vill se nagon fordndring, till att acceptera och vilja medverka i arbetet. Som synliggjorts
under steg 1-3 har detta uppnatts vid vissa ldrosdten, framforallt dér olika
utbildningsinsatser har genomforts och dir interaktiva metoder anvénts. En informant
forklarade: ”Det maste komma fran verksamheten — vad som ska goras — annars blir det
motstand”.

De exempel som givits hér visar pa att det skapats och funnits en organisatorisk
mottaglighet som inte begrénsats till den centrala nivan utan kénnetecknas av ambitioner
att arbeta med JiHU-uppdraget badde som en ledningsfraga med ansvar i linjen, och som
en frdga som maste forankras kollegialt. De framgangsrika exemplen som getts
kannetecknas séledes av att samtliga nivaer i organisationen ska — och vill - engageras i,
och bidra till, arbetet.

Betydelsefullt for den organisatoriska mottagligheten har alltsd varit att den centrala
ledningen inte enbart accepterat uppdraget (jfr talet om och formella beslut ovan) utan
ocksa varit proaktiv nér det giller mojligheterna att etablera organisatoriska strukturer i
syfte att stodja forandringsarbetet. Den organisatoriska mottagligheten bygger saledes
pa att samtliga nivaer i organisationen ska engageras i arbetet och att larandeprocesser,
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som kan initieras pa central nivé, ocksa behover involvera chefer och medarbetare pa
alla olika nivéer och i alla delar av verksamheten.

Vid ett av ldrosétena tycktes den organisatoriska mottagligheten existera pa samtliga
nivéer i organisationen genom att alla dessa nivaer involverats i arbetet och getts tydliga
roller och uppdrag (steg 2 1 implementeringsprocessen). Bland annat har cheferna vid
samtliga fakulteter utsetts till sdrskilt ansvariga representanter for jamstélldhet, mangtald
och lika villkor inom ramen for sina respektive verksamheter. Betydelsefullt har dven
varit att det funnits en tydlig och etablerad organisation runt dessa chefer som fungerat
som ett stod. Cheferna ingar i en gemensam och central grupp som tréffas pa regelbunden
basis for utbyte av erfarenheter och fortsatt planering. Vid varje fakultet finns dessutom
motsvarande lokala grupper for att ytterligare understodja arbetet.

Steg 5: Hallbarhet éver tid

Det femte och sista steget i en framgéngsrik implementeringsprocess handlar om
héllbarhet &ver tid (jfr. Fixsen m. fl. 2005). Den hér rapporten, som bygger pa en ettarig
studie, kommer inte att kunna séga s& mycket om detta steg. Hallbarhet 6ver tid &r ett
langsiktigt perspektiv och kraver aterkommande utvirderingar och studier. Utifran véra
intervjuer kan emellertid nagra viktiga forutséttningar for detta femte och sista steg
identifieras och diskuteras. S& som vi har beskrivit ovan under de olika foregéende stegen
handlar den l&ngsiktiga héllbarheten inte bara om vilka atgérder som initierats utan
dessutom bade om graden av acceptans bland chefer och medarbetare pa de lagre
nivéerna (institutions-/avdelningsnivd) och om mojligheterna att kunna hantera det
motstand som kanske fridmst har sin rot i de informella kollegiala hierarkierna.
Intervjuerna med ndgra av de informanter som genomgatt den interaktiva
chefsutbildningen som vi lyfte fram ovan skulle exempelvis kunna visa pa de méjligheter
for en langsiktig héllbarhet som en saddan utbildning kan ldgga grunden for. Dessa
informanter menade att utbildningen lett till en 6kad medvetenhet i forhdllande till
verksamheten men dven att den inneburit en 6kad forstéelse for att fragorna var viktiga
att arbeta med. En av informanterna uttryckte det som att: Vi har jobbat mycket med
forestdllningar om att detta inte skulle vara viktigt och déir har vi gjort dom storsta
framstegen”. Genom att aterkommande lyfta fram fragor som kunde relateras till genus
och makt menade informanten att ett engagemang kunde skapas bland medarbetarna,
vilket dr en fOrutsittning for en framgangsrik implementeringsprocess som leder till
hallbar foréndring.

Ytterligare ett exempel pa detta kan hiamtas fran ett larosite dér speciella temadagar
anordnades i syfte att fungera som ”igingséttare” for att skapa en inkluderande
arbetsplats. En av informanterna vid ldrositet menade att det fanns en langsiktig tanke
bakom detta och att “medarbetarna ska bara med sig” betydelsen av en inkluderande
kultur i den akademiska vardagen. Aven pé detta lirosite ansigs det emellertid viktigt
att det fanns en tydlig struktur och en sirskild arbetsgrupp hade tillsatts for att ansvara
for uppfoljningar och fungera som “’ledningens tentakler.”

Vid flera ldrosédten fanns ocksé en tillforsikt till processerna och till rutinerna som
etablerats (steg 2 och 3). En informant fran ett av ldrosédtena beskrev betydelsen av en
vil utvecklad organisation som att: ”Det fanns en struktur dér alla forvintades medverka.
Tjatet gor att det blir som ett normalt inslag.” Vid ett annat av ldrosétena beskrev en
informant: ”Det [jamstélldhetsarbetet] 4r sa etablerat” med en Gvertygelse om att “det
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forsvinner inte bara for att rektor negligerar det”. Har fanns ocksé en uppfattning om att
till och med processerna for att tillsdtta en rektor hade jimstélldhetsintegrerats och
paverkat hur kompetens- och kvalifikationskrav pa en rektor definierades: Vi vill inte
fa in en rektor som dr oppositionell [mot JiHU-uppdraget].” Arbetet med
jamstilldhetsintegrering beskrevs hér saledes inte langre vara “eldsjélsberoende” utan
nagot som de "fétt in i processerna”. Liknande processer beskrevs vid ett storre ldrosite:
Vi har tryckt in det i strukturen sa det gar inte liingre att ignorera”. Aven hir sags det
som att kunskap om jdmstélldhetsintegrering var ett kompetenskrav hos en ny rektor.
Samtidigt handlade det om att hantera en vardag dér det hela tiden dyker upp andra
frdgor som maste hanteras, med hénvisning till den sd kallade perspektivtringseln
(Garcia 2023, kap 9). Denna spinning utvecklas nedan i ett sdrskilt avsnitt om
utmaningar med implementeringsprocessen. Innan dess kommer dock analysen av
implementeringsprocessen att fordjupas utifran teorier om larande organisationer.

Framgangsrik implementering i den larande organisationen

Hittills har den hér rapporten utgéatt fran, och lyft fram, de olika steg som kidnnetecknar
en implementeringsprocess och pa s& vis ocksa kunnat peka pa mojliga
framgangsfaktorer for en sddan process. Analysen har bland annat visat pa hur det har
kunnat utvecklas en organisatorisk mottaglighet och pé s vis en acceptans for uppdraget
pa larositenas olika nivaer (steg 4). Det har dven vid flera ldrositen byggts upp en stark
organisering och struktur runt JIHU-uppdraget (steg 2). De schematiska steg vi utgatt
frdn ovan i1 beskrivningen av implementeringsprocesserna ute pa ldrositenas lokala
nivder kan foOrstds utifrdin en analys med utgangspunkt i teorier om ldrande
organisationer. Genom att belysa implementeringen med en sddan utgéngspunkt
synliggors ytterligare nyanser och dimensioner vilket fordjupar analysen och forstaelsen
for arbetet.

Léarande organisationer utmirks av ett organisatoriskt dppet forhallningssétt och
mottaglighet dér ldarande och utveckling uppmuntras och déir det finns goda
forutséttningar for larandet pa bade individuell och kollektiv niva. Det handlar vidare
om ett ldrande som paverkar kultur, struktur och ledarskap och ddr medarbetarnas
kunskaper och kritiska reflektioner tas till vara (Andersson & Sjoberg Forssberg 2018;
Granberg 2018; Granberg & Ohlsson 2018). Det finns dessutom utvecklade
kommunikationskanaler och langsiktigt péagdende dialoger med regelbundna
larandetillfdllen (van den Brink 2020).

Att ldrosdten kan karaktiriseras som ldrande organisationer i den betydelsen dr inte
Overraskande da deras huvudsakliga verksamhet handlar om utbildning och forskning.
Det beskrevs ockséd av en informant som universitetens fordel: "Héar finns en stor
nyfikenhet och intresse och vilja att ldra sig”. Det hér innebdr emellertid inte att
implementering och fordndringsarbete alltid ar enkelt. Tvartom kan, som redan ndmnts
ovan, den organisatoriska mottagligheten for sidana initiativ vara bristande, vilket maste
tas i beaktande under implementeringsarbetet.

Engagemang ovanifran

Den tidigare forskningen om ldrande organisationer har bland annat lyft fram betydelsen
av en uppifran driven ansats kombinerat med en underifran driven ldrandebaserad ansats.
En av informanterna, som befann sig i en milj6 dir problematiseringar och utbildningar
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i detta syfte inte upplevts ha funnits, framholl exempelvis behovet av ett kontinuerligt
stod fran den centrala nivan och uttryckte det som att ’jag onskar ett tydligare fokus
uppifran. Precis som jag behdver néta pd mina medarbetare s& behver dom néta pa mig.
Jag behdver pdminnas hela tiden”.

Exemplet med en ledarskapsutbildning for alla chefer med ett uttalat syfte att
identifiera egna problem och att utifrdn dessa formulera konkreta atgarder &r ett tydligt
exempel pa ett proaktivt fordndringsarbete med sikte pa att involvera ldrosétets olika
verksamhetsdelar och dir syftet ar att utveckla arbetet i riktning mot en ldrande
organisation. Genom att integrera de atgirder som arbetet lett till i verksamhetsplaner
och i det lokala kvalitetsarbetet skapas forutséttning till framgangsrik implementering
med stod hos medarbetarna. Det har inte enbart kommit ovanifrén utan kunnat bli
forankrat i den egna vardagen. Sjélva synliggorandet av orsaker bakom ojamstélldheten
och att ha ett begrepp for vad det handlar om har alltsa fungerat som en samlingspunkt
dér en kollektiv larandeprocess i syfte att 6ka medvetenheten och insikterna om de olika
organisatoriska villkoren har inletts (jfr Jamstélldhetsmyndigheten 2023).

Engagemang underifran

Nir vi lyft fram utbildningar for chefer och sétt att organisera uppdraget for att pa s vis
fa acceptans pa larosétet som helhet har initiativen handlat om hur de centrala nivaerna
initierat olika atgirder. Vi har emellertid &ven exempel pa initiativ som initierats
underifran och utifrén de dagliga praktikerna, inte minst inom utbildningsomradet.

Flera informanter lyfte fram det intresse for fragor om makt som i 6kande grad
kommer frén studenterna. En av véara informanter uttryckte det som att: ”Mina egna
erfarenheter r att ndr man stéller dom hér frdgorna si blir det en vildig fart pa
studenterna. Dom tycker det &r jéttekul att diskutera och det avspeglar sig dven i
kursvirderingarna och det normkritiska &r wuppskattat.” Detta kan ses som
framgangsfaktorer och som mojligheter som kan tas tillvara for att uppnd den
organisatoriska mottagligheten. Hér ligger det emellertid en svaghet som en av
informanterna frén ett mindre l4roséte menade handlade om tid och resurser. ’Det skulle
behdvas mer resurser till samordnaren och kanske fler &n en. Sa att dom kan jobba mer
operativt, stotta och ga in och jobba mer operativt.”

Vi har i vart material exempel fran flera ldrositen som tagit “underifran-initiativ” till
kunskapsutveckling och ldrandeprocesser utifrdn utbildningsuppdraget. Hér har den
lokala, eller underifran, forankringen bland ldrarna varit sjdlva grundforutsittningen och
utifran ett engagemang som varit baserat i innehallet i de utbildningar som ldrosétena
bedriver. Till skillnad frdn den organisatoriska mottaglighet som baserats pa den centrala
ledningens engagemang och arbete med att motivera chefer pa ldgre nivaer handlar det
om ett engagemang som vuxit fram utifrdn den dagliga praktiken och hiar med koppling
till arbetet som ldrare/kursansvarig. ”Det viktigaste dr inte att det &r ett moment i
utbildningen utan att det &r en levande diskussion och praktik, att reagera, ta upp och
diskutera” som en av véra informanter uttryckte det. Det kan borja med “att ett fr6 har
satts, ett samtal startar och s& utvecklas det sa att det hdander saker och ting,” som en av
vara informanter, som ocksa var aktiv i utbildningen, forklarade.

Flera informanter lyfte pa sa vis fram att arbetet med sjdlva innehéllet i kurser och
program dven kommit att genomsyra sjilva arbetsplatsen:
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» Alla blir battre pa att upptécka felbeteenden
eftersom vi pratar om dom hdar sakerna formellt inom
utbildningen. Bade studenter och larare reagerar pa
kurskamrater som uttrycker sig oldampligt. Det ar inte
bara ett konkret utbildningsinnehall utan ocksa en
annan mentalitet. Det finns en del kvar att géra men
det genomsyrar var verksamhet.”

En viktig aspekt hade dven varit sjdlva undervisningsmetoderna. Precis som lyfts fram
ovan, men da i samband med chefsutbildningar, betonades betydelsen av interaktiva
metoder till skillnad frén foreldsningar som ofta inte foljs upp. Merparten av de
utbildningssatsningar for studenter pé flera av de laroséten som ingar i var studie byggde
pa sadana interaktiva metoder for att frimja ett transformativt lirande, flera av dessa tog
sin utgangspunkt i desorienterande dilemman (jfr Larsson 2023).

Utifran utbildningsuppdraget menade alltsa flera av vara informanter att arbetet maste
starta i den egna verksamheten och fokusera pa &mnesinnehallet for att pa sa vis “gdra”
jamstdlldhet i sjélva larandeaktiviteterna. P4 en frdga om ldrdomar att bygga vidare pa
for andra som vill arbeta pa ett liknande sitt inom ramen for utbildningsomradet menade
en av vara informanter fran ett mindre laroséte att:

”Man maste borja med att bearbeta personalen och
déarefter skriva in det i kursplaner etc. Man maste vara
beslutsam om att det har ska in och dessutom ha
personer pa samma plats, for da uppstar dom hér
viktiga informella diskussionerna som sen leder till
nagot formellt. Men man behdver ga utanfor sin
bekvamlighetszon, ldra sig nagot nytt.”

Informanten fortsatte med att den kritikk som tenderar att handla om att
jamstdlldhetsintegrering skulle vara ett utslag for politisk korrekthet pa sd vis
avvipnades: “sen brukar insikten komma pa plats att det nog snarare &r sé att vi fostras
in i normer och idéer som vi kanske maéste rucka pa och tridna bort for att bli bra i
professionen.”

En annan av informanterna menade exempelvis att “vi maste jobba sjdlva och inte
vinta pa att nagon annan ska gora jobbet”. Uttalandet syftade pa att det inte ar tillrdckligt
med ett arbete som fokuserar pa organisatorisk fordndring pa strukturell niva. Utifrén
den dagliga praktiken inom utbildningsomradet handlar det om att ocksé arbeta med
frdgorna utifran de ldrandeaktiviteter som pagar inom utbildningsomradet. Informanten
fortsatte med att sdga:
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»Det har varit ett gap déar vi kint att vi inte fatt den
hjdlp vi behdver och att dom inte heller har kunnat ge
oss den hjalpen. Vi har skrikit efter hjdlp men vi vill inte
heller att nagon utifran som inte &r &mneskompetent
kommer och petar. Om dom inte férstar &mnena hur
kommer vi da framat? En svar nét, vi far inte hjalpen,
men vi tar inte heller emot hjalp.”

Informanten beskrev det fortsatta arbetet som att det borjade i vad som skulle
examineras. Det blev ett sitt att arbeta som inte utgick fran “firdiga svar” utan som
snarare bidrog i larares och studenters kritiska reflektioner (jfr ovan om “inte alltid ha
svar pa allting utan vara den som lagger fragan pa bordet”.) Informanten arbetade med
kurser dér det ofta sdgs att jamstélldhet, makt och genus saknar relevans. Genom att utgé
fran det egna dmnet och innehéllet i vad som skulle examineras 6ppnades emellertid nya
vigar for att kunna fora in dessa perspektiv. Med en sddan utgangspunkt menade
informanten att mycket som tas for givet inom de tekniska &mnena i sjilva verket kan
komma att bli diskriminerande. Exemplen kan exempelvis handla om stereotypa
uppfattningar om kon dir produkter framstélls med utgdngspunkt i en “vit, manlig
kropp”. Att lyfta fram stereotypier ger pa sa vis mojligheter att pavisa och lyfta fram
perspektiv som inte har beaktats tidigare. Séttet att tinka blir alltsa ett exempel pé att ta
utgéngspunkt i desorienterande dilemman (jfr Larsson 2023). Informanten beskrev det
vidare som att: ”Jag upptéckte att det inte finns ndgot motstand bland studenterna. Precis
som jag vill studenterna ha verktyg som lir oss gora rétt.”

Vi fick dven flera exempel pa ett sddant engagemang nér ldrandeaktiviteterna legat
inom ramen for professionsutbildningar. En av vara informanter menade exempelvis att
maktanalyser bidrar i att utveckla studenternas professionalitet, vilket i sig dr ett
argument som svarar upp bade mot studenternas behov och ldrositets eget
kvalitetsarbete. Exemplet kan anvindas for att visa pa ett arbetssétt som svarar upp mot
det femte steget i Statskontorets resultatkedja (2019) och som handlar om att uppna
samhillspaverkan.

Ett engagemang som startat inom en specifik utbildning har direfter kunnat spridas
till andra kurser/program pé institutionen men ocksa till andra institutioner/fakulteter pd
larosétet. En av véra informanter menade att: “kunna exemplifiera hur vi gor far stor
betydelse [for andra utbildningar och larosdten]”. Det viktiga hér har varit att det har
funnits en upplevd relevans som varit kopplad till de specifika behov som utbildningarna
haft. Det handlar alltsa inte om generella moment som ska ldggas till utan om att anpassa
utifran kursinnehall och studenternas behov, inte minst infér kommande yrkesutévning.
En informant beréttade hur arbetet med jamstalldhetsintegrering av utbildningarna &dven
lett till en vidareutveckling av de traditionella kursmomenten i syfte att lata fragor om
makt och genus genomsyra utbildningarna och inga i examinationerna snarare dn att
ligga som strimmor. Informanten menade att detta dven fétt aterverkningar pé arbets-
och studiemiljderna. “Bade studenter och larare reagerar pa oldmpliga beteenden pa sétt
som man kanske inte gjort tidigare”. Och: “det viktigaste &r inte att det &r ett moment i
utbildningarna utan att det 4r en levande diskussion och praktik, att reagera, ta upp och
diskutera”. Informanten menade vidare att det blir larandeprocesser som pa sikt kommer
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att paverka utformningen av utbildningarna eftersom de dven involverar lirarna. Aven
detta var ett tema som aterkom i véra intervjuer dér en av véra informanter hanvisade till
spontana, informella reflektioner och diskussioner utanfér de organiserade lararmdtena.
”Nér man [andra ldrare pa utbildningen] forstatt vad maktfragor handlar om har méanga
av initiativen ofta kommit nidgon annanstans ifran.” Nir dessa fragor arbetats in i
utbildningarna och i ldrarlagen blir det ocksa mera stabilt och pa sé vis inte heller sa
personberoende. “Det finns kvar i organisationen” som en annan av véra informanter
uttryckte det. Att fora in frigor om genus och makt i bade en dmnes- och en
yrkesrollskontext blir pad s& vis exempel pd problematiseringar som leder till
erfarenhetsutbyten, ny kunskap och nya praktiker som kan komma att fa betydelse bade
for studenterna och for de larare som undervisar pa kurserna. En av vara informanter
framholl ocksé vikten av att det méste vara sjdlva utbildningen som ska sté i centrum:

”Man maste borja dér. Vad studenterna kommer att
behdévai sin yrkesutévning. Vad ska dom jobba med?
Och sedan fundera pa vilket séitt detta dr beroende av
eller har béaring for fragor som roér makt, kon, etnicitet,
sexualitet. Just genom att starta i vad det betyder for
det kommande yrkesarbetet sa dr dom allra flesta
studenter med pa att det verkar klokt, vettigt och
intressant.”

Flera av de ldrositen som ligger till grund for denna rapport har ocksa lagt stor vikt
vid detta och lagt resurser pa att utveckla de hogskolepedagogiska centrumbildningarna
i syfte att bista i ldrarnas kompetensutveckling inom de omradden som handlar om genus
och makt.

Pé en fraga om vad som skulle kunna vara viktigt att ta med sig for andra som vill
arbeta pa detta sitt lyfte den intervjuade fram att arbetet maste borja med de personer
som kommer att vara involverade i utbildningarna. Arbetet maste starta i att utbilda och
paverka dessa for att f& med dem pa banan och direfter skriva in i arbetssitten och
tematikerna i kursplanerna. Det vill séga motsatsen till att forst skrivas in ett fordndrat
arbetssétt i dokumenten och dérefter forsoka gora om besluten i dokumenten till handling
(jfr Brunsson 2019). En annan informant gav uttryck for ett sétt att forhélla sig kritisk
till det fokus pé att fordndra styrdokument som Statskontorets resultatkedja ger uttryck
for. Hon forklarade: “Det gar inte att stirra sig blind pa att f4 in vissa formuleringar i
dokumenten, om inte folk forstar vad det 4r”. Och da 4r vi aterigen tillbaka till betydelsen
av steg 1 i resultatkedjan och betydelsen av en probleminventering som ar férankrad i
verksamheten.

Utmaningar och fallgropar i implementeringen

Personberoende implementering

Rapporten har hittills lyft fram vad som karaktiriserar en framgangsrik implementering
av uppdraget om jamstilldhetsintegrering. Det dr emellertid d&ven mojligt att identifiera
risker eller fallgropar i, och for, implementeringen. En sadan risk handlar om att arbetet
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stannar vid eller forblir alltfor personberoende. Aven om ett forindringsarbete och en
implementeringsprocess kan initieras av ndgra fa personer och initialt ar uppifrén drivet,
eller drivet av enskilda sa kallade eldsjélar, s& dr det avgdrande att arbetet snart dvergar
till att bli ett gemensamt arbete som dven engagerar medarbetare i alla delar av
verksamheten (jfr. Andersson & Sjoberg Forssberg 2018; Granberg 2018). I en
akademisk organisation blir problematiken med personberoendet sérskilt problematiskt
pd grund av den sirskilda chefsstrukturen och den tillfilliga karaktiren pa ménga
chefsroller. En av informanterna reflekterade dver detta: Jag tror absolut att man skulle
behdva jobba mer med hur det [JiHU-uppdraget] skulle finnas kvar och s& dir och det
beror ju ocksé pa vilka chefer det &r och de kan vara hur engagerade som helst men de
ar ju ocksa jatteofta belastade med jobb och sa dér tillfdlliga”. En annan informant vid
samma ldrosdte forklarade pé ett liknande sitt: ”Ledarrollerna byts ut hela tiden och
risken &r att ndsta ledare inte 4r sa intresserade”.

Aven om vi gett flera exempel ovan dir arbetet inom utbildningsomradet ocksa fatt
fiste 1 ldrarlagen finns det risker relaterade till att arbetet med implementeringen &ven
hiar blir personberoende. En av vara informanter som var verksam inom det
hogskolepedagogiska omradet vid ett mindre laroséte pavisade riskerna: ”Forsvinner en
nyckelkompetens stannar arbetet av och dd méiste det bli en omstart igen. Vad som
behovs ar att vi blir béttre pa att dela kunskap med varandra sé att vi alla kdnner oss
tryggare, mindre sarbara.” Utdkade och organiserade mojligheter till erfarenhetsutbyten
mellan olika larosdten nér det géller hur engagemanget kan byggas upp skulle kunna
bistd i detta.

Flera av informanterna vid ett av ldrosdtena gav vidare uttryck for viss oro som
kopplades bade till byte av rektor och till osékerheten kring det fortsatta ansvaret for den
avdelning som byggts upp. Organiseringen av arbetet innebar hér att ansvaret var
placerat inom ledningsstddet och var integrerat pa de olika verksamhetsnivaerna, vilket
skulle kunna motverka ett eventuellt personberoende. Aven pa detta lirosite, som kanske
kommit ldngst géllande den organisatoriska samordningen och var vil rustat nir det
géller ekonomiska och personella resurser, fanns alltsd farhdgor nér det gillde
langsiktigheten och héllbarheten over tid.

En liknande farhdga fick vi exempel pa dven fran ett av de mindre ldrositena.
Informanten menade visserligen att det fanns en virdegrund vid ldrosédtet som inte
forsvinner med en ny rektor. Men informanten fortsatte med att: ”den [virdegrunden]
kan tonas ned av en rektor. S& det &r viktigt att ledningen visar sitt engagemang genom
beslut som paverkar verksamheten och det kan alla rektorer gora.” Hiar far dock
framtiden wutvisa huruvida detta visat sig vara langsiktigt héllbart. De
rekryteringsprocesser som lirosédtena nyligen genomgatt ger hittills inga tydliga signaler.

I var tidigare studie (Jordansson & Peterson 2022) sag vi exempel pa ett
personberoende som foljer av att arbetet drivs av eldsjélar, det vill sdga personer med
bade stor kompetens, kunskap och stark vilja till férdndring. Detta har vi fatt flera
exempel pad dven i denna studie. Eldsjdlar 4r centrala for framgéngsrika
implementeringsprocesser men det ér inte tillrickligt. Aven nir arbetet drivs av eldsjilar
kan implementeringen stanna upp.
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Avsaknad av lokal implementering

Trots att vi har kunnat pavisa flera exempel pa ett pagéende aktivt implementerings-
arbete har vi dven exempel pd otydligheter och oklarheter redan vid de initiala
problematiseringarna. Vid nigra larositen hade ansvaret for problematisering (steg 1)
och dven for genomforandet (steg 3) delegerats till 1gre nivaer men utan att de som fatt
detta ansvar samtidigt fatt tillrickligt stod eller resurser for att lyckas (steg 2). Hér
framkommer alltsd tydliga utmaningar redan med alla tre inledande steg i
implementeringsprocessen.

Flera av de implementeringsprocesser som vi har studerat kdnnetecknas saledes av
otydlighet eller oklarhet géllande de initiala problematiseringarna. En fordréjning eller
forsvagning av implementeringsprocessen kan darfor i flera fall sparas till att
problematiseringen vid ldrosdtena fokuserat pa, och ibland stannat vid, att utveckla
processer pa central niva for att utforma en ny policy eller nya riktlinjer. Med hinvisning
till Brunsson (2019) riskerar det ddrmed att stanna vid tal och beslut. En av
informanterna beskrev: ”problem med att f igdng det lokala”. De probleminventeringar
som gors pa central nivd behover ndmligen ocksd delegeras till de ldgre nivaerna
(institution/avdelning/enhet) dér de kan ligga till grund for ett fordndringsarbete som &r
forankrat i lokala forutsittningar. Aven hér #r det emellertid viktigt att det inte stannar
vid talet om och vid formella beslut.

Implementeringen som stannar vid dokument

Ovan har vi lyft fram den betydelse av utbildning som flertalet av vara informanter ocksa
framhéllit. Aven om sadana ofta har initierats bland de l4roséten vi besdkt har vi ocksa
sett exempel pé verksamheter dér just den typen av insats saknats. En av informanterna
beklagade att det inte fanns utbildningar vid det egna ldrosétet och menade att: ”det borde
finnas en tydlig strategi for hur man utbildar de som hamnar i1 ledande positioner. Nu
bygger det pa vad jag sjélv tar mig tid att gd pa utifran det utbud som finns.” Vid detta
laroséte tycks ansvaret for probleminventering och for fortsatt implementering av
uppdraget dessutom fradmst ha setts som en administrativ uppgift och en av
informanterna beskrev det som att: ’ingdngen hade varit att vi méste utforma en policy
och direktiv.” Det &r forstas viktigt att efterfrigade dokument lamnas in och att arbetet
aterrapporteras men, som en annan av informanterna pa ldrositet uttryckte det: Vi
behover tydligare redskap for att hélla fragorna vid liv. Nu maéste vi uppfinna hjulet
sjalva.” Sittet att arbeta beskrevs av en av informanterna som “’policymaking, ndgonting
som gors pad ytan.” En annan av informanterna vid detta laroséte reflekterade pa ett
liknande satt:

”Min bild ar att vi arbetar aktivt och mycket med att
jamstalldhetsintegrera i dokumenten. Men dokumenten
ar ju bara papper. Det blir bara en plata att sta pa, men
man kan inte sldppa det nér det &r klart. Det dr ocksa en
fraga om att fa folk att forsta varfor det ar viktigt det
som skrivs i dokumenten. Hur far man det att hdnda och
hur far man medarbetarna att kdnna sig involverade?”

28 Jamstélldhetsmyndigheten | Underlagsrapport 2024:2



Med engagerade medarbetare som anser att frdgorna ar viktiga behover det inte vara
sa problematiskt men om engagemanget saknas riskerar arbetet att tappa legitimitet. Det
tenderar att stanna i besluten och dér stodet for att utforma konkreta handlingar inte dr
lika patagligt (jfr Brunsson 2019). En av informanterna vid larosétet hinvisade till att:

»Styrdokument kan ju bara vara levande om man jobbar
med dom. Om man stannar vid att ha gjort dom och
bara sdger att nu ska ni félja dem sa blir det
problematiskt. Da dr det inte ldngre styrdokument utan
bara dokument.”

Organisatoriskt hyckleri

Det dr framfor allt i och med det tredje steget (genomforandet) i implementerings-
processen som motstdndet mot fordndring kan bli manifest, det vill sdga nér ord ska bli
handling. Vi har tidigare diskuterat motstand (Jordansson & Peterson 2022, kap 7) inom
ramen for akademin som organisation och den patalade spidnningen mellan de formella
och informella hierarkierna. Vi har visat att det vid vissa ldrositen framst kom att handla
om en “ldpparnas bekdnnelse” till ndgot som uppfattats vara en obligatorisk péalaga
(Jordansson & Peterson 2022, kap. 5 och 6). Med utgangspunkt i Brunsson (2019) kan
bristen pé reell handling och bristen pé nésta steg i implementeringsprocessen betraktas
som uttryck for ett organisatoriskt hyckleri.

Vid ett ldrosdte berdttade flera informanter pa liknande séitt om hur
implementeringsprocessen stott pd motstand fran bade medarbetare och ledning nér
relevansen och behovet av JiHU-uppdraget hade ifrdgasatts genom olika typer av
argument: “det finns viktigare fragor”; ”vi ar redan jamstéllda”; ”jamstilldhet hotar
forskarens autonomi”. Den akademiska organisationen beskrevs darfor ocksd som en
”svarjobbad organisation”, i jamforelse med andra myndigheter, nidr det gillde
implementeringsprocesser.

Det finns alltsa en risk att implementeringsprocessen avstannar i och med det tredje
steget och att intentionerna med fordndringsarbetet forblir pappersprodukter dir de 1agre
nivéerna i organisationen utan vidare kan hinvisa till att “’vi lyssnar inte till ndgon liten
regering som kommer och reglerar saker och ting” (Jordansson & Peterson 2022, s. 223)
eller — till beslut som fattats av den centrala ledningen och dess formedlare av dessa
beslut (prefekter, avdelningschefer etc) vid larosétet. Sadana beslut tenderar att ses som
”inldgg i debatten” snarare dn som beslut som ska efterlevas. Svérigheten med att ’fa
med kollegiet pa taget” beskrevs ocksa och i samband med det krivdes tdlamod for att
hantera debatter och diskussioner om: “vad #r jimstilldhet? Ar det verkligen viktigt?”;
?varfor ldgger man resurser pa detta?”.

Ett sétt att hantera den hér typen av troghet i implementeringsprocessen var att hinvisa
till ldrosdtenas skyldigheter och kraven pa redovisning. En informant forklarade
uppgivet men ocksé bestamt: “Det dr mycket piska!”. Ett annat och mera proaktivt sitt
skulle kunna vara att, som en av vara informanter menade, hdnvisa till ldrositets
kvalitetsarbete och att jimstédlldhetsintegrering helt enkelt bidrar i verksamheternas
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kvalitetssdkring. Vi aterkommer till detta nedan under reella mojligheter till langsiktig
forandring.

En informant, fran ett mindre larosdte, beskrev utmaningarna med den utbildning som
tagits fram for chefer vid larosétet som en del av arbetet med JiHU-uppdraget:

”Det finns ett program for utbildning. Nar cheferna har
fatt utbildning ar tanken att dom ska gora saker. Det
finns en tanke och en plan, en struktur. Men nar den
akademiska kulturen utmanas &r det svart att prata om
jdmstélldhetsfragor. Det akademiska dr hogre virderat.
Det kan tolkas som att man dr n6jd med att det finns en
grupp som ska ta hand om dom hér sakerna. Men det
viktiga for oss har dar att vara fantastiska forskare, den
goda forskaren; akademins krona. Det &r skillnad pa
cheferna. En del har blivit det fér att dom beh6ver det i
sin karriar. En del vill vara chefer och gor det bra. En
chefsintresserad chef tar aven till sig
jamstalldhetsuppdraget.”

Att alla chefer inte var “chefsintresserade” i den bemairkelsen framgick vid ett av
larosétena, dér en informant forklarade att alla prefekter bjods in till ett mote nér arbetet
med att implementera JIHU-uppdraget inleddes: ”Men ingen kom!”.

Organisatorisk glémska - implementeringen som inte far faste i organisationen

I flera intervjuer beskrev informanterna vad som skulle kunna betecknas som
”organisatorisk glomska” i samband med JiHU-uppdraget. Uttrycket anvénds hér for att
karaktirisera en implementeringsprocess dér arbetet med att 6ka medvetenheten och
insikterna inte fatt faste. Skriftlig dokumentation sdsom regelbundna uppdateringar av
verksamhetsplaner och kvalitetsdokument bidrar visserligen till att stirka det
organisatoriska minnet i samband med fordndringsarbete. Men i stiéllet for pagaende
dialoger, reflektioner och problematiseringar utifran makt och genus i vardagen sé
tenderar ibland det organisatoriska minnet att vara kort. Avsaknaden av aterkommande,
regelbundna ldrandetillfillen var nagot som lyftes fram som ett problem (jfr van den
Brink 2020). Den ideala situationen, som skulle kunna motverka en sddan organisatorisk
glomska beskrevs tvdrtom innebéra strategisk forankring: “avsitta tid pa alla moten
under en termin, pa alla pedagogiska seminarier...” for att pa si sétt fa arbetet att
genomsyra verksamheten.

Vid ett ldrosdte lyftes den organisatoriska glomskan fram 1 relation till
personberoendet da vikten av att dverlimna och ldmna vidare i implementerings-
processen betonades. Den centrala aspekten i processen riskerade att undermineras da
personer forsvinner: "Néagon maste forvalta det”. Att den organisatoriska glomskan inte
var ett nytt fenomen framkom vid samma ldroséte i samband med att arbetet med JiHU-
uppdraget inleddes. Dér beskrevs att en avsaknad av strukturer for att forvalta kunskap
och kompetens om implementering av jamstilldhetsintegrering innebar att arbetet som
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bedrivits pad omradet for tio ar sedan fallit i glomska: “det var liksom ingen som minns
det”. Slutsatsen som informanten drog hir var att: ”Det krdvs att man har aktiviteter
16pande om det inte ska glommas bort”.

For att forhindra den hér typen av glomska krivs att strukturer for ett organisatoriskt
minne byggs upp. Sddana strukturer dr en forutsédttning inom en liarande organisation dér
kunskaps- och erfarenhetsutbyte ar centralt (Granberg & Ohlsson 2018). Avsaknaden av
sadana utbyten leder till att implementeringen avstannar och blir begransad, vilket ocksé
skedde wvid ett ldrosdte. Diar hade en modell for forindring anvénts i
implementeringsarbete pa initiativ av eldsjélar och trots avsatta resurser och erfarna och
kompetenta projektledare avstannade arbetet och initiativen blev i basta fall till ”6ar” i
en annars oberdrd organisation. Viljan fanns hos de inblandade att fora vidare den
kunskap som lokalt véxt fram men planen for uppfoljning forblev oklar da den centrala
ledningen inte visade négot storre intresse for resultaten eller for vidare satsningar.

Négot som aterkommande ndmndes i intervjuerna var vidare ett behov av att samordna
de metoder som utvecklats samt att systematiskt samla dessa samt material som
framstillts vid olika ldrosédten och som de olika larosétena sjdlva samlat i “resursbanker”
for att undvika att olika l4rosédten och utifrén sina hdgskolepedagogiska avdelningar hela
tiden maste “uppfinna hjulet pa nytt”. Det hér skulle exempelvis kunna ske, s& som lyftes
fram ovan nér det giller utbildningsomradet, genom organiserade mdjligheter till
erfarenhetsutbyten mellan olika l4rosdten. En av véra informanter uttryckte det som att:
”Det som gors borde komma upp pa en gemensam plattform sa att vi inte bygger
parallella delningssystem.”

Efter den hér fordjupningen i fallgropar for implementeringsarbetet viander vi nu
blicken ater mot vad som utmérker det framgangsrika arbetet.

Reella mdjligheter och férutsattningar till langsiktig féréndring

Att halla i gang arbetet och inte lata det avstanna

En av véra informanter aterknét till den akademiska kulturen dir hotet lag i att arbetet
tappade i prioritet och hénvisade till att: ”ménga anser att /jadmstélldhetsarbetet/ har gatt
for langt. Det kommer fram nér nagot hander. Risken &r att detta [motstandet] ska breda
ut sig, sérskilt om det inte finns ett fokus fran toppen.” Men, som en annan av véra
informanter menade:

»Nu blir det lite upp till bevis. Forr eller senare maste
man sta pa egna ben och da hoppas jag att nagon énda
har gatt in, att dom kan ta ansvar, forvalta och utveckla.
Dom som har engagerat sig far stilla krav pa en
fortsattning till rektor, och det & manga, dom finns
6verallt i organisationen.”

Ett mojligt sétt att hantera risken att arbetet skulle avstanna fick vi exempel pa fran
det larosdte som ocksé byggt upp en stark organisation och struktur kring uppdraget. Den
ansvariga for uppdraget hade tagit initiativ till en utbildning for kvinnor fran ldrosétets
olika delar och som hade, eller skulle komma att fa, chefspositioner inom olika delar av
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verksamheten. En av véra informanter menade att: “manga av oss sitter pa olika
ledningsfunktioner och dir kommer den typ av kunskap som skapades till gagn i olika
delar.” Utbildningen byggde pa mdjligheter till reflekterande samtal: "lyfta fram att vi
tycker olika, vilket dr viktigt om man ska jobba med fordndring,” som en av
informanterna uttryckte det. En annan av informanterna menade att: ’det blev en sa bra
miljo, bra klimat. Jag blev vildigt tagen av vad andra hade upplevt”. Har har
utbildningen lyckats vdva in upplevelser som kan tolkas i termer av desorienterande
dilemman, det vill sdga omvélvande eller omskakande upplevelser och omprévade
stallningstaganden. Det som skulle kunna betecknas som mdjligheter att vicka aha-
upplevelser, vilka i sin tur kan bidra till den perspektivtransformering vi varit inne pa
ovan (Larsson 2023). En av véra informanter uttryckte det som att kunna sétta ord pa:
”sddant som jag kan se och som jag forut inte har kunnat sétta fingret pd vad det ar.”
Aven om utbildningen vid detta lirosite varit en engéngssatsning s& gav den upphov till
ett mer eller mindre stabilt ndtverk dér de personer som deltagit ocksa fortsatt kunde fa
stod av varandra i olika konkreta vardagssituationer. S& som att kunna hantera motstand
eller det som vér informant beskrev som att: ’sa dér kan det g& om man sticker ut och
jobbar med dom hér sakerna”.

Det eventuella motstand som kunde komma frdn medarbetarna vénde en informant till
sin motsats: Jag har inte heller ndgot emot att det vicks motstand, det visar pé intresse
och engagemang.” Ett synsitt som utifran tidigare forskning om larandeprocesser kan
knytas till vikten av att ge utrymme for kritiska reflektioner.

Kvalitet i centrum

Arbetet med att jamstdlldhetsintegrera utbildningar &r nagot som i hog grad ligger inom
ramen for kvalitetsutvecklingen och kvalitetssidkringen av larosétena. Flera informanter
aterkom exempelvis till de granskningar av utbildningarna som genomforts av UKA och
det framholls att kritik frin UKA snarast setts som positivt eftersom denna fungerat som
drivkraft for att forbattra utbildningarna med fokus pa jamstélldhet, makt och genus samt
stod nér det handlar om att undervisa i kontroversiella &mnen.

En informant lyfte fram vikten av att inte se uppdraget som en politisk fraga utan att
det handlar om ”hur man anvander resurser eller hur man far ut den bésta kompetensen
och har man den ingéingen tror jag att det ir en bittre viig att gd”. Aven om sittet att
arbeta utifran kvalitetssikring varit starkast i borjan s& ansdg denna informant att det
blivit integrerat i “mitt tdnkesitt, borjar man nysta i1 konkreta fragor, exempelvis hur
grupper fungerar s kommer det in”. I det hiar exemplet hade ocksa jamstilldhetsarbetet
pa ett naturligt sétt blivit en del av arbetsmiljoarbetet och arbetet med att fa en
inkluderande kultur.

I sammanhanget framhdll en av informanterna dven vikten av att ha ett
helhetsperspektiv pa dessa fragor och att exempelvis se jamstilldhetsfrdgorna som en
del av héllbarhetsfragorna. En av informanterna menade hér att det inte ska bli ”separata
stupror”. Informanten fortsatte med att framhalla vikten av att det handlar om att lagga
olika perspektiv pa de frdgor som ingar i de olika kurserna. Inte minst for att avvépna
synpunkter fran enskilda ldrare om att: ’jag kan ingenting om dom hér fragorna. Vi
menar att det man pratar om kan man lagga olika perspektiv pa.”

32 Jamstélldhetsmyndigheten | Underlagsrapport 2024:2



Fran perspektivtrangsel till perspektivtrivsel

Perspektivirdingsel &r ett begrepp som ibland &terkommer i samband med
implementering av uppdrag. Det anvdnds da for att forklara att det i1 realiteten &r
nddviandigt att vilja vad eller vilka fragor som ska fokuseras, och att det maste goras pa
bekostnad av andra fragor. Referenser till perspektivtrangsel kan alltsa anvindas for att
legitimera bristande engagemang och atagande i vissa fragor, ndgot som vi sett exempel
pé i vara studier. Har finns emellertid ett intressant (mot-)perspektiv som lyfter fram att
frdgor om makt och lika villkor inte alls behover konkurrera med andra arbetsuppgifter
utan snarare kan ses som utgdngspunkter for de olika uppgifter larosédtena har att hantera,
vare sig det handlar om kvalitet, arbetsmiljo eller hallbar utveckling. Felicia Garcia
lanserade synsittet genom att i stéllet tala om “perspektivtrivsel ” (Garcia 2023, kap. 9).
Ett sétt att ta vara pa detta ir att, som ett av de ldrosdten som ingar i var studie valt att
gora, knyta arbetet till 1drosétets 6vergripande kvalitetsutveckling och kvalitetssikring.
Ett synsdtt som vi dven kort belyst ovan. Fragor om jamstélldhet och lika villkor blir
dirmed inte sidofragor. I stillet blir en inkluderande kultur sjilva forutséttningen for en
kvalitetssidkrad verksamhet. Genom att den verksamhet som dr ansvarig for att hantera
dessa fragor ocksad samlar flera olika uppdrag, vilket dven omfattar det lagstadgade
arbetet nér det giller diskrimineringsfragor samt arbetsmiljo- och héllbarhetsarbetet
finns alltsd en mdjlighet att hantera perspektivtringseln och i stdllet — ur ett
maktperspektiv - se frigorna som avhingiga av varandra. Vid ett ldroséte beskrevs det
som en medveten strategi att integrera JIHU-uppdraget med lika villkorsarbetet, aktiva
atgérder och systematiskt arbetsmiljoarbete eftersom det garanterade att uppdraget inte
forsvinner. Vid ett mindre laroséite anvindes uttrycket ”jamlikhetskultur”, vilket ocksa
skulle kunna inrymmas under arbetet med att halla samman olika fragor och pa sé vis
uppna perspektivtrivsel i stillet for perspektivtringsel.
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SAMMANFATTNING OCH SLUTSATSER

Syftet med denna rapport har varit att fordjupa kunskapen om ldrosdtenas arbete med
jamstdlldhetsintegrering samt undersoka och lyfta fram mojligheterna och
forutséttningarna for ett framgangsrikt arbete med att implementera det sa kallade JiHU-
uppdraget, vilket presenterades for forsta gangen hosten 2016 och som dérefter
regelbundet har fornyats. Véra tidigare studier har fokuserat pa ldrosétenas centrala
nivéer och kunnat pévisa en hog grad av anslutning till talet om vikten av jimstélldhet
samt centrala beslut for att pa sa vis sénda signaler till ldrosétenas kdrnverksamheter om
att uppdraget forvintas genomforas i enlighet med uppdragsbeskrivningen.

Arbetet med uppdraget och dess maluppfyllelse har tidigare utvirderats med
utgdngspunkt i Statskontorets resultatkedja. Detta har kunnat visa pa graden av
anslutning bade till talet om betydelsen av uppdraget och till de beslut som omfattar
dndrade skrivningar nér det géller styrdokumenten. Att sdidana beslut inte nodvéandigtvis
dven leder till konkret och praktisk handling beror till en del pd de organisatoriska
forutséttningar som kannetecknar akademin som organisation, dir bade formella och
informella hierarkier samsas med varandra. Den spidnning som ligger mer eller mindre
inneboende mellan den formella linjeorganisationen och akademins kollegiala styrning
riskerar att fungera som en hidmsko, och kan komma till uttryck i olika former av
motstand mot fordndringar som skulle hota den akademiska kulturen och de informella
hierarkierna. Dessa spéanningar kan ocksa forklara varfor en formell anslutning till
uppdraget riskerar att stanna vid endast “ldpparnas bekdnnelser” och i bésta fall
forandrade skrivningar i olika dokument i stillet for ett aktivt arbete med sikte pa de
villkor som ldgger grunden for och som aterskapar ojamstilldheten. Resultatet kan
beskrivas i termer av organisatoriskt hyckleri.

Vi har velat gd vidare och utifran dessa formella anslutningar till jamstilldhet och
JiHU-uppdraget undersoka mdjligheterna och forutséttningarna att ocksa fa till stdnd
konkreta aktiviteter pa de lokala nivierna, det vill sdga reell handling i syfte att uppfylla
andemeningen i jadmstilldhetsintegrering.

For att undersoka mojligheterna for ett framgangsrikt arbete har studien tagit
utgangspunkt i larositen som pé olika sétt har utvecklat metoder for en ldngsiktig
forankring. Utifran tidigare forskning om nddvindiga steg i en implementeringsprocess
lyfter vi fram exempel pé ett arbete som har inletts och som skulle kunna leda till en
hallbar forédndring nér det giller de organisatoriska forutsittningarna for jamstéillda
villkor. I hog grad ar det ett arbete som grundas i viljan och formagan att arbeta med att
utveckla en ldrande organisation dér bade chefer och medarbetare visar pa en vilja att
aktivt arbeta med ldrandeprocesser som ska kunna leda fram till 6kad medvetenhet och
insikter om vikten av att jimstilldhetsintegrera kdrnverksamheterna. Vi diskuterar detta
i termer av ett transformativt larande dir aha-upplevelser utifrin konkreta situationer
relaterade till vardagliga praktiker som lyfts i ldrandeprocesserna kan leda till
problematiseringar av det forgivet tagna och till mojligheter att utmana de normer och
vérderingar som upprétthaller och aterskapar de ojdmstillda villkoren.

Arbetet med jimstilldhetsintegrering dr ett arbete synbarligen utan slut som bygger
pa att en acceptans och en organisatorisk mottaglighet upprétthalls. Langsiktigheten 1
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arbetet beror av en mingd olika faktorer dér inte minst personberoende &r en central
punkt. De mdjligheter som presenteras diskuteras darfor dven utifrén de svarigheter som
de olika satsningarna har att forhalla sig till. Vi definierar dessa som “fallgropar” som
just genom att lyftas fram skulle kunna bli varningssignaler att ta fasta pa och arbeta for
att forhindra.

Det handlar alltsi om mdjligheterna att implementera uppdraget pa ldrositet som
helhet och rapporten vill bidra till forstaelse for hur arbetet kan skapa organisatorisk
mottaglighet for JIHU-uppdraget ute pa larosétena.

En framgangsrik implementering av JIHU-uppdraget involverar ldrositets olika nivaer
1 arbetet med att fordndra de organisatoriska forutséttningarna och utmana informella
kollegiala hierarkier, normer och vérderingar som bidrar i uppritthdllandet av
ojamstdllda villkor. En siddan implementeringsprocess forutsétter ett organisatoriskt
Oppet forhallningssitt till att vilja arbeta med orsakerna bakom ojdmstélldheten och en
mottaglighet for att ta till sig ny kunskap och fordndra redan etablerade praktiker och
rutiner (jfr Andersson & Sjoberg Forssberg 2018). Om en sddan mottaglighet foreligger
finns det forutséttningar for att de redskap som kan bidra i en fordndringsprocess ocksa
far faste och legitimitet i organisationen. Det handlar i hog grad om ledningens
engagemang och vilja att aktivt bidra i arbetet och om mojligheterna att f4 acceptans for
att driva fragorna pa larositets samtliga nivaer. Den hir acceptansen handlar i sin tur om
att fa legitimitet i kollegiet for att fragor som ror jamstdlldhet ockséd befrdmjar
verksamheternas kvalitetsarbete.

Utifran ett fordndringsperspektiv framstar méalet med implementeringsarbetet utifran
de exempel vi lyft fram som att fordndra kulturen och att ur ett maktkritiskt perspektiv
utmana normer och virderingar. Sammantaget dr det frdgor som handlar om att
problematisera och vilja fordndra ldrosétenas strukturer och system och problematisera
de normer och virderingar som motverkar de reella mojligheterna till lika villkor (jfr
Andersson & Sjoberg Forssberg 2018). Utgingspunkten i maktkritiska perspektiv
innebér ocksd ett utvidgat fokus for implementeringsarbetet. Aven om kén och
genusrelationer alltid dr en utgangspunkt dr ansatsen ofta av intersektionell karaktér eller
som en av informanterna uttryckte det: ”Vi vill mer &dn enbart jamstélldhet mellan
kdnen”.

Vara informanter har gett en bild av att arbetet med JiHU-uppdraget har setts som ett
led i larosétets kvalitetsutveckling dér kvalitetssidkring bade nér det géiller utbildning och
forskning inte enbart ses som en pélaga som ska avrapporteras i de administrativa
systemen. Utifran Brunsson (2019) blir det exempel pa motsatsen till ett organisatoriskt
hyckleri och ett arbete som siktar till att gora falet om och de formella besluten till aktiv
handling. De mojligheter till ett transformativt larande, som inte minst de interaktiva
utbildningssatsningarna byggt pa och som tar sin utgdngspunkt i padgéende dialoger pa
bade individuell och kollektiv nivd samt bland bade chefer och medarbetare, har
mdjligheter att sétta varaktiga avtryck i organisationen. Kunskaperna tas pé sé vis tillvara
i organisationen. De uppfattas som relevanta for verksamheten genom att exempelvis
bidra i problematiseringar av vardagliga praktiker och uppmuntra kritiska reflektioner
(jfr Larsson 2023).

I metodavsnittet redovisade vi att de ldroséten vi valt ut for denna rapport var av lite
olika karaktir. Skillnaderna mellan larosétena visade sig emellertid sakna betydelse. Det
gick till exempel inte att identifiera fler framgéngsrika implementeringsprocesser vid

Jamstélldhetsmyndigheten | Underlagsrapport 2024:2

35



mindre laroséten én vid storre. Inte heller hade geografisk placering nagon betydelse,
utover att kunskapsoverforing mellan larosédten inom nérliggande regioner uppskattades.
I stéllet var den minsta gemensamma ndmnaren for en framgangsrik implementerings-
process att larosétet genomsyrades av ett engagemang for uppdraget och en mottaglighet
for fordndring. Ofta fanns det en eller flera eldsjédlar som var drivande, men arbetet var
inte eldsjélsberoende. Tvdrtom fanns ocksa ett stod, en acceptans och en vilja till
forandring i organisationen som helhet. Det ldrosétena i studien har gemensamt &r vidare
att det fortfarande ar delar av verksamheterna pa de olika ldrosdtena som har kommit
langre i arbetet. Det var alltsd inget ldroséte som utmaérktes av allt igenom framgangsrika
implementeringsprocesser. I stillet identifierades utmaningar och fallgropar 6verallt —
vissa av dessa var informanterna sjdlva vil medvetna om.

Tidigare forskning om den larande organisationen framhéller just vikten av att det
finns ett organisatoriskt 6ppet forhallningssitt dir 1drande och kunskapsutveckling har
uppmuntrats vilket innebdr goda forutsittningar bade for ett individuellt och ett
kollektivt lirande. De exempel som tagits upp i rapporten visar pa att medarbetarnas
kunskaper och kritiska reflektioner har tagits tillvara genom verksamhetsnira
problematiseringar dér fragorna har “agts” pé lokal niva. Resultatet kan bli ett
transformativt ldrande som paverkar medarbetare liksom organisationen i stort. Att aktivt
arbeta med att problematisera de egna praktikerna kan pa sa vis leda till att det som
tidigare varit osynligt nu inte lingre gar att blunda for. De genusmedvetna hallplatserna
eller de desorienterande dilemman som ingar i interaktiva utbildningar skulle alltsa
kunna ses som uttryck for ett arbete med organisatoriska forutséttningar och forandring
med sikte pa struktur och kultur. Har finns en potential bade for fordndrat agerande och
fordndrade tankebanor, vilket skulle kunna leda till genusmedvetna problematiseringar
med langsiktiga konsekvenser bade pa en individuell och en kollektiv niva.

Aven om handlingar som syftar till en béttre kénsbalans pa olika positioner och med
kvantitativ representation i fokus kan implementeras pé larosétenas olika nivaer och pé
sa vis kan lyftas fram som tecken pa en framgangsrik implementering sd menar vi att ett
framgangsrikt arbete med att forverkliga jamstéilldhetsintegrering handlar om mycket
mer. Det handlar om att fordndra de organisatoriska fOrutsattningarna. Det ar
mojligheterna till en sddan fordndring som vi har tagit fasta pa hiar och som vi lyft fram
utifrdn véra resultat. Rapporten har kunnat synliggdra att under de ar som JiHU-
uppdraget har funnits har det utvecklats metoder for att mdjliggdra implementering som
tar fasta pa organisatorisk fordndring och problematiseringar av det ”forgivet tagna” med
fokus pa att utmana normer och vérderingar. De interaktiva metoder som utvecklats som
led i fordndringsarbetet inom en rad olika organisationer (till exempel Amundsdotter
2009; Andersson & Amundsdotter 2021) har ocksa tagits tillvara, vidareutvecklats och
anvants.

Rapporten har velat bidra till en fordjupad forstaelse for hur organisatorisk
mottaglighet for JIHU-uppdraget kan skapas ute pa larosétena. Den har gett exempel pa
hur mottagligheten har byggts upp och i anslutning till detta &ven visat pa hur skor och
bracklig denna mottaglighet kan vara. Utifran begreppet organisatorisk mottaglighet har
analysen dven velat synliggora betydelsen av de olika steg som dr nddvéindiga for att
hantera de svarigheter som uppstéar nér dessa fragor ska méta den kollegiala vardagen.
Exemplen som lyfts fram har dock ocksé visat pa hur kollegiet inte alltid skapar en
spanning i relation till den formella linjestyrningen utan i stillet kan bli ett stod i
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implementeringen. En informant forklarade exempelvis hur det kollegiala togs som
“utgangspunkt for utbyte och ldrande”. Genomgaende har rapporten lyft fram just
betydelsen av utbildningar inte bara for chefer utan ocksa for larare, forskare och for
kollegiet. Vi vill déarfor upprepa ett citat fran en av vara informanter som beskrev
betydelsen av detta: ”Vi maste utbilda om det vi ska gora! Om vi inte har kunskapen —
hur ska vi gora?”.

Om denna kunskap ska kunna f& faste i vardagen och bli den bas som
forandringsarbetet ska vila pa krivs det emellertid att de utbildningar som genomfors
inte enbart stannar i "till intet forpliktigande” foreldsningar som kan bockas av som
implementerade aktiviteter. Utbildningarna, och kunskapen, maste ocksa uppfattas som
relevant och engagerande for de som deltar. De interaktiva metoder som utvecklats och
anvénts i de exempel som vi har lyft fram har fungerat pa s vis. De har bidragit till en
kunskapsutveckling men ockséa formedlat verktyg som de som genomgétt utbildningarna
har kunnat ta med sig och bygga vidare pa inom ramen for sina respektive verksamheter.
Pa sé vis har arbetet med att genomfora utbildningarna lyckats undvika négra fallgropar
och i stillet skapa reella resultat vilka dr centrala for ett fortsatt framgangsrikt
implementeringsarbete.

I denna rapport har vi gett flera exempel pa framgangsrika satsningar som skulle kunna
bidra till att mojliggora ett aktivt fordndringsarbete ndr det giller jamstélldhets-
integrering ute pa larositena (jfr ovan med hinvisningen till Nationella sekretariatet for
genusforskning 2017, s 23). En del av dessa satsningar hade kanske kunnat initieras av
engagerade medarbetare eller "eldsjilar” som pa olika sétt brinner for fragorna. Vi har
emellertid 1 andra sammanhang (Jordansson & Peterson 2022, s 171-173) lyft fram de
svéarigheter som dessa riskerar att stillas infor. Det har tenderat att leda till en
sidoorganisering dir stodet fran ledningen ofta varit svagt eller till och med saknats. En
slutsats vi dragit bade fran tidigare undersokningar och fran denna studie ar dérfor att ett
framgéngsrikt arbete maste bygga pa att ledningen tar uppdraget pé allvar och ger tydliga
mandat till de som arbetar med fragorna pa ldrosétet. En forutséttning for detta ar att
uppdraget fortsatt prioriteras fran politiskt héll. Uppdraget har med andra ord gjort det
mojligt att faktiskt forankra arbetet och det dr pd grund av en aktiv ledning och styrning
som arbetet direfter har kunnat bedrivas pa ett framgangsrikt sitt. Avslutningsvis vill vi
déarfor framhalla betydelsen av att det finns ett politiskt uppdrag nér det handlar om
jamstilldhetsintegreringen inom akademin. Detta har fungerat som en forutsittning for,
samt stiarkt, den nddvéandiga styrningen och ledningen av arbetet.
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